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Resumen 
 
Este documento tiene por finalidad analizar la rentabilidad de la operación de 
una aerolínea de bajo coste en Iberoamérica tanto en vuelos nacionales como 
internacionales. Este objetivo se debe a que se ha detectado una escasez de 
pasajes a precio asequible en la zona.  
 
Para tal fin, en primer lugar, se ha llevado a cabo un estudio de mercado, que 
propone el trayecto Monterrey, México – Antofagasta, Chile como ruta óptima 
para empezar las operaciones.  
 
En segundo lugar, se ha realizado un análisis de la viabilidad legal de la 
compañía. Esta investigación tiene como objetivos: 
 
 Exponer las ventajas y desventajas de crear una empresa de este tipo 
en la región en la actualidad. 
 Determinar los requisitos y limitaciones para operar una aerolínea en la 
ruta seleccionada.  
 
En tercer lugar, se ha efectuado un análisis operacional con el fin de poder 
definir todos los aspectos necesarios para llevar a cabo la actividad de la 
empresa. Para ello se hace referencia a los distintos departamentos que 
conforman una aerolínea y se presentan sus características y funciones, lo 
que permitirá hacer una estimación de los costes operativos. 
 
Por último, se presenta el plan de empresa elaborado donde se determina la 
rentabilidad de la compañía en función de varias previsiones de ventas. Para 
dicho fin, se pone el acento en los planes de marketing y económico-
financiero, donde se resume la contabilidad del negocio.  
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Overview 
 
This report is intended to analyse the profitability of low-cost airline operations 
in Latin America in domestic as well as international flights since it was 
detected a lack of low fare airplane tickets in the area. 
 
To do so, first of all, a market study has been carried out that proposes 
Monterrey, México – Antofagasta, Chile as the optimal route to start company 
operations. 
 
Secondly, a legal viability plan has been done. Its objectives are: 
 
 To expose advantages and disadvantages of creating this sort of 
Company in the zone nowadays. 
 To determine what limitations and requirements need to be fulfilled in 
order to operate the selected route. 
 
Thirdly, an operational analysis has been performed so that it could be defined 
all necessary aspects to carry through the activities of the enterprise. This is 
achieved by underlining the different airline departments activities and 
characteristics, which allow to compute an estimation of operational costs. 
 
Finally, it is presented the business plan where the profitability of the company 
is determined as a function of different sales predictions. To do this, it is 
emphasised both the marketing plan and financial plan where a summary of 
the enterprise accounting is exposed.    
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AHM Airport Handling Manual 
AIJ Interjet 
AIP Aeronautical Information Publication 
AMX Aerolinea Aeroméxico 
AOC Air Operator's Certificate 
ARG Aerolíneas Argentinas 
ATC Air Traffic Control 
AUT Austral Líneas Aéreas 
AVA Avianca 
AZU Azul Linhas Aéreas Brasileiras 
CARGO INTER Transporte de carga internacional 
CARGO NAC Transporte de carga nacional 
DAFO Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades 
DGAC Dirección General de Aeronáutica Civil 
DIOT Declaración Informativa de Operaciones con Terceros 
DSM LAN Argentina 
EASA European Aviation Safety Agency 
ESF Aerolínea Estafeta 
FEMPPA Se trata de una empresa de seguros de aviación 
FEMSA Fomento Económico Mexicano 
FRMS Fatigue Risk Management Systems 
GLO Gol Transportes Aéreos 
GTI Atlas Air 
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IATA International Air Transport Association 
ICAO Organización de Aviación Civil Internacional 
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LOAD FACTOR Relación de asientos vendidos y los totales disponibles 
LPE LAN Perú 
MPD Maintenance Plan Document 
MRO Maintenance Repair and Overhaul 
MTOW Maximum Take-Off Weight 
MXN Peso mexicano 
ODS Objetivos de Desarrollo Sostenible 
OEW Operating Empty Weight 
ONE Avianca Brasil 
OTP On-Time Performance 
PAX INTER Pasajeros internacionales 
PAX NAC Pasajeros nacionales 
PAYLOAD Carga de pago 
PTU Reparto de las utilidades de una empresa 
RPB AeroRepública 
SAT Administración Tributaria Mexicana 
SKU Sky Airline 
SLI Aerolitoral 
SLOTS Franjas de asignación de tiempo 
SMS Safety Management System 
TAM TAM Linhas Aéreas 
TCP Tripulante de Cabina de Pasajero 
TPA Tampa 
TPU Taca Perú 
USD Dólar estadounidense 
VIV Vivaaerobus 
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INTRODUCCIÓN 
 
Hace ya muchos años que Latinoamérica demostró su entusiasmo por la 
aviación civil con la fundación de la Sociedad Colombo Alemana de Transporte 
Aéreo (5 de diciembre de 1919, Barranquilla, Colombia), lo que posteriormente 
derivaría en Aerovías Nacionales de Colombia S.A. (14 de junio de 1940, 
Barranquilla, Colombia) y más tarde se acabaría denominando Avianca S.A. lo 
que es considerada hoy en día como la aerolínea más antigua del continente 
americano y segunda más antigua del mundo por detrás de la holandesa KLM 
Royal Dutch Airlines [1].  
 
Desde entonces el transporte aéreo en América del Sur no ha hecho más que 
crecer ya que se han creado compañías aéreas (de bandera) y aeropuertos 
nuevos en casi en todos los estados, por lo que a día de hoy deberíamos 
esperar que la situación del sector en esta zona fuera al menos parecida a la 
que tenemos en Europa. 
 
Sin embargo, tal y como pasó en Europa antes de la consolidación de la Unión 
Económica Europea (tratado de Roma, 1957), en Latinoamérica la incapacidad 
de los Estados colindantes para liberalizar el mercado no permite explotar al 
máximo el potencial que la aviación comercial puede suponer debido a las 
trabas gubernamentales que el sector enfrenta como por ejemplo el 
proteccionismo en favor del capital nacional, tasas y costes de servicios 
aeroportuarios elevados. 
 
Ahora bien, recientemente se ha creado una iniciativa de integración regional 
liderada por cuatro países, concretamente, México, Perú, Colombia y Chile 
conocida como Alianza del Pacífico, cuya intención es estimular las economías 
de los países miembros en materias de crecimiento, desarrollo y competitividad 
hasta alcanzar la libre circulación de bienes, servicios y personas (Declaración 
de Lima, 28 de abril de 2011) [2]. 
 
Teniendo en cuenta la similitud de los objetivos de la Alianza con los de la 
antigua Unión Económica Europea, la tendencia liberal que tiene y tendrá el 
mercado de estos cuatro países en los próximos años es extrapolable a lo que 
sucedió en Europa posteriormente al tratado mencionado en el tercer párrafo 
de esta sección. De este modo teniendo en cuenta el mercado de la aviación, 
se puede usar de referencia lo que ocurrió en Europa [3,4] para hacer una 
estimación al alza del volumen de tráfico aéreo en Iberoamérica.   
 
El sector tiene a día de hoy una tendencia creciente [5] en cuanto a volumen de 
tráfico se refiere debido a la bajada de precios que supone y supondrá la 
liberalización del mercado. Algunas empresas como Irelandia Aviation Limited, 
ya se han dado cuenta de ello y han fundado sus propias aerolíneas de bajo 
coste, aunque pese a la regularización que existe todavía, estas operan 
principalmente vuelos en el país donde han sido fundadas (vuelos nacionales). 
Esto se debe a que las tasas para operar en otro país son o bien muy altas o 
bien operar en el extranjero es ilegal puesto que en tal país todavía no son 
aplicables las 8 libertades del aire [6]. 
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En vista de lo expuesto en párrafos anteriores se puede concluir que el sector 
de transporte aéreo en Iberoamérica pese a haber evolucionado recientemente, 
tiene todavía mucho más potencial para ser explotado, especialmente por lo 
que respecta al aumento del volumen de vuelos internacionales y 
especialmente a la bajada de precio de los mismos (tal y como muestra la tabla 
0.1.), lo cual ha inspirado a los autores a realizar el presente proyecto.  
 
Tabla 0.1. Precios por pasaje. Latinoamérica vs Europa 
 
i.e. Origen-Destino 
Distancia 
[km] 
Precio € 
(Latinoamérica) 
Precio € 
(Europa) 
San José - C. Panamá 
Ginebra – París 
500 215 123 
Quito – Lima 
Londres – Viena 
1.000 252 53 
Lima – Bogotá 
Roma – Estocolmo 
2.000 226 91 
Buenos Aires – Bogotá 
No existen destinos 
5.000 425 No aplica 
 
 
Indicación: los precios se han obtenido de hacer la media entre varios destinos 
con una distancia aproximada a la indicada. 
 
Por tanto, este trabajo tiene como objetivo responder a la pregunta: ¿De qué 
forma se puede explotar el mercado de la aviación comercial actual en la región 
de estudio? Para dicho fin, se expondrán una serie de investigaciones que 
arrojarán luz sobre el porqué de la situación actual del mercado. 
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CAPÍTULO 1. ESTUDIO DE MERCADO 
 
Como se ha expuesto previamente, en este trabajo se analiza como operar una 
compañía aérea de la forma más eficiente posible, haciendo mención a la 
forma con la cual se obtienen mayores ingresos. Estos provienen 
prácticamente en su totalidad de los usuarios del servicio (ya sean personas 
físicas o empresas), por lo que antes de iniciar cualquier actividad empresarial, 
es necesario dedicarles una investigación comercial acerca de su situación y 
necesidades. 
 
Al llevar a cabo este estudio de mercado, se está desarrollando una búsqueda 
sistemática de información para apoyar la toma de decisiones que estarán 
enfocadas a buscar la rentabilidad máxima de la compañía y que traducirán en 
mayores probabilidades de éxito. 
 
En resumen, se trata de pensar antes de actuar, estudiar antes de hacer. 
 
 
1.1. Definición del problema y objetivos 
 
En nuestro caso, se detectó que en Iberoamérica no se pueden adquirir billetes 
de avión a bajo coste, tomando como referencia los precios entre destinos 
internacionales de las aerolíneas low-cost en Europa. Así mismo, se supone 
que el precio por transporte de mercaderías en el territorio también es más 
elevado en comparación con los precios europeos. Por consiguiente, lo que se 
quiere averiguar con este estudio de mercado es la situación económica-legal 
de los países que conforman la región y más concretamente como está la 
situación con respecto al mercado aeronáutico en dichos Estados. 
 
De esta manera, los datos obtenidos serán usados para determinar que 
posible(s) ruta(s) pueden ser las que aporten mayores ganancias. Será pues, el 
punto de partida del posterior estudio operacional que se detallará en el 
Capítulo 3. 
 
 
1.2. Metodología 
 
En vista del problema y objetivos definidos en el apartado anterior y puesto que 
realizar un estudio de mercado detallado en una región de tal magnitud 
(Iberoamérica comprende a casi todos los países de América Central y del Sur) 
es una tarea que podría ocupar un Trabajo de Final de Grado entero, se han 
tomado una serie de medidas para que pese a reducir el nivel de detalle del 
estudio, los resultados de este sigan siendo fiables. 
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En primer lugar, el estudio se realizará teniendo en cuenta los siguientes 6 
países puesto que representan aproximadamente el 80% del mercado 
aeronáutico en la zona: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y Perú.  
 
En segundo lugar, puesto que no hay estudios realizados (o al menos no están 
a nuestro alcance) que puedan contestar a nuestra problemática directamente, 
las fuentes de información consultadas son secundarias puesto que se trata en 
su mayoría de estudios estadísticos que contienen información genérica. La 
información extraída se ha procesado para dar respuesta a algunas de las 
cuestiones en este documento. 
 
Por último, por lo que hace referencia a las técnicas de obtención de datos, se 
han usado técnicas cuantitativas como estudios y encuestas que permiten 
medir el alcance de un determinado fenómeno. Las técnicas cualitativas como 
podrían ser la observación directa, entrevistas profundas y otros métodos han 
quedado descartadas puesto que son orientativas y no aplican en este caso. 
 
 
1.3. Análisis de situación actual 
 
En esta sección, se investigan aquellos puntos clave para analizar el problema 
en cuestión. Para ello se recurre a estudiar factores que afectan de forma 
significativa el negocio.  
 
Algunos expertos en la materia [7] están de acuerdo en que para analizar la 
situación actual es conveniente hacer una división entre factores internos y 
externos, en otras palabras, hacer una división entre los factores que pueden 
ser controlados por una determinada empresa y aquellos que no. 
 
Dado que a estas alturas del documento solo estamos en disposición de 
estudiar factores internos, esta sección se centra en factores externos 
principalmente y algunos internos serán analizados posteriormente.  
 
Por lo tanto, se han investigado dos aspectos que comprenden prácticamente 
la totalidad de los factores externos. En primer lugar, se ha realizado un estudio 
sobre el macro-entorno de la región y posteriormente se ha elaborado un 
análisis del entorno sectorial. 
 
 
1.3.1. Análisis de macro-entorno 
 
El porqué de un estudio sobre el macro-entorno se debe a que una empresa se 
desenvuelve en un ambiente político-legal, económico, tecnológico, entre otros 
que conjuntamente conforman el macro-entorno y puesto que (a priori) una 
empresa no puede hacer nada para cambiarlo, es una buena idea analizarlo en 
detalle y sacar conclusiones sobre cómo encarar un posible negocio. 
 
16 Plan de viabilidad para una aerolínea de bajo coste en Iberoamérica 
  
Primeramente, se he llevado a cabo un estudio sobre la distribución de la 
riqueza en los 6 países de estudio, lo que determina dónde se encuentra 
nuestro público objetivo. A continuación, se investiga acerca de su nivel de 
satisfacción respecto al servicio que se ofrece a día de hoy. Esto implica 
realizar un detallado análisis del entorno socioeconómico en el territorio.  
 
1.3.1.1. Índice de riqueza por región 
 
En este apartado se trata de determinar dónde se encuentra nuestro mercado 
potencial y su nivel adquisitivo. El mercado potencial o público objetivo, es todo 
aquel individuo cuyas características les convierten en clientes potenciales, es 
decir, para obtener el público objetivo se debe clasificar al conjunto de la 
humanidad según las variables de segmentación que los conviertan en 
nuestros posibles clientes.  
 
Variables de segmentación podrían ser todas las que se quisieran, sin 
embargo, algunas de las más comunes son la edad, localización geográfica, 
nivel económico, nivel académico, ocupación, aficiones, entre otras.   
 
La primera variable de segmentación usada y seguramente más obvia, es la 
localización geográfica. El presente estudio está enfocado a investigar el 
mercado de la aviación civil en Iberoamérica por lo que quedan excluidas todas 
aquellas personas que no se encuentren en esta región. Esto supone una 
población de 543 millones de personas aproximadamente según el The CIA 
World Factbook (2015). Nótese que, dado que algunos censos no están 
actualizados o bien no son exactos, no tiene sentido dar cifras exactas. 
 
La segunda variable de segmentación considerada es la edad, puesto que no 
todos los habitantes de Iberoamérica están en disposición de comprar billetes 
pasajes online. Se ha considerado que el rango de edades vaya desde los 15 a 
los 64 años de edad, quedando excluidos los demás. Dado que este rango de 
edades comprende el 63,6% (factor de edad) de la población total del territorio, 
esto resulta en 345 millones de habitantes aproximadamente. 
 
Finalmente, se ha escogido como última variable el nivel económico de las 
personas. Si bien es cierto que indicadores de riqueza hay muchos, puesto que 
múltiples fuentes de información están de acuerdo en que el indicador más 
general es el PIB/cápita (Producto Interior Bruto per cápita), se ha decidido 
estudiar esta variable únicamente.  
 
Para segmentar el mercado según su nivel económico se ha buscado (para 
cada uno de los 6 países objetos de estudio) información sobre su nivel de 
riqueza por departamentos. Para cada departamento se ha buscado población 
y PIB/cápita. En este último caso se ha buscado el valor a precios corrientes.  
 
Cabe resaltar que el PIB/cápita a precios corrientes se define según el valor 
nominal del dinero en el momento en el que se considera.  
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Como se puede observar en el Anexo A donde se muestra el procedimiento 
seguido y los resultados obtenidos, para cada país, se puede diferenciar una 
zona geográfica que en vista de su PIB/capital y población podría ser 
considerada como la óptima para operar una determinada actividad 
aeronáutica en el país. Estas zonas se resumen en la tabla 1.1 seguidamente. 
 
Tabla 1.1. País y región óptima para realizar operaciones aeronáuticas 
 
Estado Zona óptima 
Argentina Tercio central: Buenos Aires, Mendoza, Córdoba, … 
Brasil Tercio sureste: Rio de Janeiro, Sao Paolo, … 
Chile 
Centro y norte: Santiago de Chile, Valparaíso, 
Antofagasta, … 
Colombia 
Tercio norte: Antioquia, Cundinamarca, Boyacá, 
Atlántico, … 
México Zona central: Nuevo León, Ciudad de México, … 
Perú Zona costa Oeste: Lima, Libertad, … 
 
 
Lo que se está considerando aquí es que las clases sociales bajas tampoco 
están en disposición de comprar pasajes por lo que el público objetivo está 
formado por la población concentrada en las zonas resaltadas en los mapas del 
Anexo A. Si se suman dichas poblaciones y se aplica el factor de edad (0,636) 
esto resulta en 146,3 millones de personas aproximadamente. 
 
Por otra parte, por lo que respecta al mercado potencial que podría suponer el 
transporte de mercancías o correo se ha considerado que este está 
concentrado de manera proporcional entorno a las áreas de mayor riqueza de 
cada país por lo que el resultado de la tabla 1.1 es válido también en este caso. 
 
 
1.3.1.2. Determinación del nivel de satisfacción del público objetivo 
 
Una vez terminado el análisis de cuál es nuestro público objetivo, qué volumen 
tiene y dónde está localizado, se debe determinar cómo de satisfecho está el 
cliente con el servicio que se proporciona actualmente. Para ello, se ha 
procedido a investigar indicadores de satisfacción y se observado que, en 
nuestro caso, este indicador se corresponde con la puntualidad en los trayectos 
que a su vez tiene que ver con la calidad del servicio que se ofrece.  
 
Como se puede apreciar en la tabla 1.2., donde se expone una tabla con el 
resumen de datos del Anexo B, es en México y Colombia donde se registran 
los peores porcentajes OTP (On-Time Performance), siendo las aerolíneas de 
este último país las menos puntuales. Esto puede ser debido a una serie de 
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factores que no se van a discutir en este documento sin embargo lo que sí se 
puede decir es que es en estos países donde el nivel de satisfacción del cliente 
es menor.  
 
Tabla 1.2. Puntualidad ponderada por países 
 
País Argentina Brasil Chile Colombia México 
Puntualidad 
ponderada 
80,16% 85,00% 83,36% 64,33% 70,13 
 
 
Como el lector habrá notado, los datos referentes al Perú no se encuentran 
disponibles. Para mayor detalle, tanto el procedimiento utilizado como los 
resultados obtenidos se muestran en el Anexo B. 
 
 
1.3.2. Análisis sectorial 
 
En este análisis sectorial, como el propio nombre indica, se estudian tanto el 
ambiente competitivo en el que se movería la compañía como la situación del 
mercado. En este documento se hace referencia a los factores más relevantes, 
que se ha considerado que sean los que se listan seguidamente. 
 
 Análisis competitivo y del mercado de referencia  
 Índice de saturación 
 Actitudes y expectativas del mercado 
 
Cabe subrayar que el análisis sectorial debería incluir en análisis de Porter, sin 
embargo, dada su importancia se ha decidido exponerlo en un apartado aparte.  
 
 
1.3.2.1. Análisis competitivo y del mercado de referencia 
 
En esta sección se estudia la situación del mercado de referencia. Para ello, se 
ha procedido a obtener las cuotas de mercado de las compañías aéreas en 
cada uno de los 6 países de estudio y tanto el procedimiento de cálculo como 
los resultados obtenidos se muestran en el Anexo C. 
 
Un resumen de los resultados obtenidos se muestra en las figuras 1.3. – 1.8. 
 
Como se puede notar, de forma general, el tráfico internacional de pasajeros 
está más diversificado que el tráfico nacional. Esto es lógico a causa de la 
variedad de destinos internacionales lo que no permite que una sola aerolínea 
monopolice el mercado, sin embargo, aquellas aerolíneas que controlan el 
mercado en los casos nacionales son dominantes también (aunque en menor 
medida) en el caso internacional. 
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A continuación de discuten (para cada país), los resultados obtenidos en 
diferentes tablas que resumen para cada división entre pasajeros y carga y 
transporte nacional e internacional que aerolíneas son las dominantes si es que 
se puede considerar que las haya y en qué grado lo son. 
 
Criterio: 
 
 1 o 2 aerolíneas tienen una cuota >60% = grado de oligopolio muy alto. 
 1 o 2 aerolíneas tienen una cuota 40-60% = grado de oligopolio alto. 
 1 o 2 aerolíneas tienen una cuota 20-40% = grado de oligopolio medio 
 1 o 2 aerolíneas tienen una cuota <20% = grado de oligopolio bajo.  
 
Se recomienda ver el glosario de términos dispuesto al inicio del documento. 
 
Argentina 
 
Tabla 1.3. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en Argentina 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
ARG, AUT, 
DSM 
DSM, ARG - - 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Alto - - 
 
 
** Los datos referentes al transporte de carga en Argentina no se encuentran 
disponibles.  
 
 
Brasil 
 
Tabla 1.4. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en Brasil 
 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
TAM, GLO, 
AZU 
TAM 
TAM, GLO, 
ONE 
TAM 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Medio Muy alto Bajo 
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Chile 
  
Tabla 1.5. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en Chile 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
LAN, SKU, 
LATAM 
Group 
LATAM 
Group 
LATAM 
Group, LAN, 
SKU 
LATAM 
Group, GTI 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Muy alto Muy alto Alto 
 
 
Colombia 
 
Tabla 1.6. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en Colombia 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
AVA AVA, RPB AVA TPA 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Alto Muy alto Medio 
 
 
México 
 
Tabla 1.7. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en México 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
VOI, AIJ, SLI, 
VIV 
AMX ESF, AMX AMX 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Bajo Medio Muy bajo 
 
Perú 
 
Tabla 1.8. Aerolíneas líderes y grado de oligopolio en Perú 
 
 
PAX NAC PAX INTER CARGO NAC 
CARGO 
INTER 
Aerolíneas 
Líderes 
LPE LPE, TPU LPE LPE, TPU 
Grado 
oligopolio 
Muy alto Alto Muy alto Medio 
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En vista de los resultados obtenidos para este estudio se puede concluir que a 
excepción de México todos los mercados nacionales están claramente 
controlados por de una a tres aerolíneas que son las dominantes y se llevan la 
mayor parte de las cuotas de mercado.  
 
Entonces, dado que a una aerolínea de nueva creación le interesaría 
establecer su operativa en un país no altamente monopolizado, México sería 
también una buena opción para establecerse.  
 
 
1.3.2.2. Índice de saturación del mercado 
 
Una vez analizado volumen y particiones del mercado en los diferentes países, 
para obtener un estudio lo más riguroso posible se puede también obtener el 
índice de saturación en el sector. Este indicador se calcula normalmente como 
el cociente entre el número de usuarios reales de un servicio y el número de 
usuarios potenciales.    
 
En apartados anteriores se había definido de forma aproximada que el número 
de clientes posibles de una compañía aérea en el territorio definido era de unos 
146,3 millones de posibles clientes.  
 
Por otra parte, el número de usuarios que a día de hoy están usando algún 
servicio de transporte aéreo viene dado por el número de pasajeros 
transportados. Si por ejemplo se considera el transporte en servicio nacional de 
pasajeros, este valor es de 194,75 millones de pasajeros transportados en los 
seis países. Considerando que de media cada pasajero coge 1,323 billetes de 
avión esto nos da 61,767 millones de usuarios 
 
La media de billetes por persona se obtiene de datos de una encuesta posterior 
donde se preguntaba la frecuencia de viaje exterior. Lo que se ha hecho es 
multiplicar la frecuencia de la opción por su porcentaje y se hace la media 
ponderada para cada país. Luego estas medias a su vez se ponderan por la 
población del país y se obtiene el valor.  
 
Esto resulta en un índice de saturación del 42,21%, lo que nos indica que el 
mercado de la aviación civil en Latinoamérica está con una saturación 
intermedia puesto que se considera un índice de saturación bajo si este es 
inferior al 40% y índice de saturación alto si está por encima del 70% [8]. 
 
 
1.3.2.3. Estudio de actitudes y expectativas del mercado aeronáutico 
 
Una vez determinado el entorno socioeconómico del público objetivo, se debe 
averiguar aspectos sobre la actitud y expectativas del mercado. Se trata de 
prever de la mejor forma posible hacia donde tenderá el mercado en un futuro 
más o menos próximo. 
 
22 Plan de viabilidad para una aerolínea de bajo coste en Iberoamérica 
  
Para dar respuesta a estas cuestiones, se ha procedido a investigar el patrón 
de tráfico aéreo (tanto pasajeros como carga) en cada país durante la última 
década por lo que respecta a tráfico nacional como internacional con el fin de 
tener en cuenta la totalidad del mercado aeronáutico en cada país. 
 
El procedimiento utilizado y los resultados obtenidos se muestran en el Anexo 
D. Cabe mencionar que, dada la variedad, cantidad y complejidad de los datos 
expuestos en dicho anexo, se ha considerado no resumir los mismos para no 
conducir a error.  
 
Como se puede observar todos los países han registrado crecimiento durante 
los diez años anteriores, especialmente por lo que respecta a tráfico de 
pasajeros. En cualquier caso, se puede advertir que algunos países 
(concretamente Chile, México y Perú) registran tasas de crecimiento más 
elevadas en los 2-3 últimos años y son pues los países idóneos para una 
rentabilidad máxima de la compañía. 
 
Curiosamente, los tres países pertenecen a la Alianza del Pacífico 
anteriormente mencionada que como se verá en el próximo capítulo más 
detalladamente, se prevé que traiga consigo una serie de medidas que afecten 
de manera muy positiva al mercado de la aviación civil. 
 
 
1.3.3. Análisis de Porter 
 
En otros puntos anteriores se habían estudiado las cifras del mercado, y se 
averiguaban las cifras de transporte de pasajeros y carga que estaba moviendo 
en el sector. También se localizaban cuáles eran las empresas líderes y las 
más potentes. Pues bien, ahora lo que se hace es un análisis estratégico para 
determinar el nivel de competencia dentro del sector, el denominado análisis de 
las 5 fuerzas de Porter.  
 
Seguidamente se presentan definiciones iniciales para poner al lector al 
corriente de que es cada término y seguidamente se explica el término aplicado 
al caso de este trabajo. 
 
Barreras de entrada  
 
Son los obstáculos que han de atravesar los competidores potenciales para 
entrar al sector. 
 
Las barreras de entrada del sector de las aerolíneas se pueden clasificar en 
tres tipos:  
 
 Económicas 
 Legales  
 Técnicas. 
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A nivel económico, las barreras son altas debido a que se necesita un gran 
capital inicial para su funcionamiento. Un ejemplo de barrera es el coste de la 
flota. Conseguir un avión Airbus 320 a precio de catálogo 2017 cuesta entorno 
los 100 millones de dólares estadounidenses [9]. Por otro lado, a corto plazo se 
puede reducir esa cantidad alquilando la flota (conocido como leasing), que 
veremos más detalladamente en el Capítulo 3. 
 
A nivel legal, el sector está altamente normalizado y se exigen requisitos 
mínimos. Para cumplimentarlos, es necesario la obtención de licencias, que 
aseguran la correcta operatividad.  
 
Y finalmente a nivel técnico, se requiere empleados cualificados (pilotos, 
ingenieros, etc.). 
 
Concluyendo se puede decir que las barreras de entradas son altas a pesar de 
que un competidor supere las barreras económicas, legales y técnicas 
necesitará aportar algún elemento innovador para poder diferenciarse de la 
competencia.   
 
Poder de negociación de los clientes/compradores  
 
Los clientes tienen poder cuando están concentrados, el servicio está 
estandarizado o pueden cambiar a otro servicio a un coste más bajo. En otras 
palabras, los clientes tienen poder cuando la empresa depende de ellos o bien 
cuando tienen facilidad para encontrar servicios equivalentes.    
 
Dado a que los clientes no están agrupados, su capacidad de negociación para 
conseguir mejores precios y servicios es baja. Por lo tanto, los clientes tienen 
poca capacidad de negociación con las compañías. 
 
Poder de negociación de los proveedores 
 
Los proveedores suministran todos aquellos productos y servicios sin los 
cuales no se puede llevar a cabo la actividad de la empresa. Por esa razón, los 
proveedores poseen un poder negociador sobre la empresa en función del 
número de proveedores, de los productos sustitutivos, del nivel de importancia 
del producto para la empresa, de la diferenciación del producto del proveedor y 
de la amenaza de integración hacia delante.   
 
Analizando los proveedores se ha empezado por los aeropuertos. Las 
aerolíneas dependen de las horas asignadas de aterrizaje y despegue (slots) 
en los aeropuertos, esto implica que no pueden negociar costes, impuestos y 
las tasas del aeropuerto. 
 
Por otro lado, dado que crear una empresa de fabricación de aeronaves 
requiere una gran inversión hay un número reducido de empresas que se 
dedican a ello (Boeing, Airbus, Embraer, Bombardier y Antonov son las 
principales). Las pocas opciones donde escoger implica que las aerolíneas 
tienen que limitarse a las exigencias de los fabricantes. Este problema aplica 
también a las empresas de alquiler de aeronaves. 
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Como conclusión, los proveedores tienen un gran poder en el sector por su 
importancia y su escasez. 
 
Existencia de productos sustitutivos  
 
Este concepto se refiere a productos o servicios de características más o 
menos similares que pueden desarrollar la misma función. No se limita a 
productos ya existentes, también a futuros productos que pueden aparecer.  
 
En esta sección es importante diferenciar entre productos sustitutivos a nivel 
internacional y nacional. 
 
A nivel internacional, se puede considerar que no hay productos sustitutivos. 
Esto es debido a que al día de hoy no existe una buena conectividad entre 
países por carretera. La conexión entre países por medios tales como barcos, 
buses de larga distancia, vehículos propios requieren invertir mucho tiempo 
(días, semanas e incluso meses) para llegar al destino. Por otro lado, las 
conexiones férreas podrían ser productos sustitutivos competentes si los 
hubiera, pero al día de hoy están en fase de estudio [10] y con previsiones de 
finalización a 2050. 
 
A nivel nacional, se pueden encontrar diferentes productos sustitutivos 
competentes como ferrocarriles nacionales, barcos, buses nacionales, vehículo 
propio que estarán limitados a las infraestructuras de cada país. Generalmente 
las conexiones a nivel nacional son mejores que a nivel internacional en 
Iberoamérica.  
 
Rivalidad entre competidores  
 
La competencia dentro de un determinado sector depende del número de 
competidores que existan, del grado de diferenciación de los productos, de la 
demanda de bienes y también depende de las barreras de salida. 
 
La competencia directa a una aerolínea de bajo coste son las aerolíneas de 
bajo coste y las aerolíneas de bandera, que pertenecen al mismo sector. Véase 
figura 1.9. 
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Tabla 1.9. Aerolíneas competidores por países 
 
Estados Competidores 
Argentina ARG, AUT, DSM, Otros 
Brasil TAM, GLO, AZU, ONE, Otros 
Chile LAN, SKU, LATAM Group, Otros 
Colombia AVA, RPB, TPA, Otros 
México VOI, AIJ, SLI, VIV, AMX, ESF, Otros 
Perú LPE, TPU, Otros 
 
 
Por otro lado, recientemente se están produciendo acuerdos como el de cielos 
abiertos, pero a día de hoy los países que están dentro del acuerdo son Chile y 
Colombia. Estos acuerdos ayudarían a aumentar el número de rutas e 
incrementarían la inversión. Pero en la actualidad, las aerolíneas compiten para 
posicionarse en el mercado debido al poco margen de ganancia, lo cual implica 
una competitividad elevada.  
 
Cabe mencionar que las barreras de salida son elevadas debido a que son 
necesarias inversiones elevadas difíciles de amortizar lo que hace que las 
compañías quieran seguir compitiendo una vez hecha la inversión en 
materiales, equipos, etc. lo que hace que el grado de rivalidad sea mayor. 
 
Visto esto, la figura 1.1 resume lo explicado mediante un gráfico. 
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Figura 1.1. Las cinco fuerzas de Porter 
 
Como conclusión general del análisis se obtiene por un lado que los altos 
costes, el bajo margen de ganancia, el alto grado de rivalidad y el gran poder 
negociador de los proveedores hacen de este sector poco interesante para 
iniciar un negocio. Aunque, por otro lado, el bajo nivel de amenaza de 
productos sustitutivos y la expectación de un crecimiento mayor del sector 
aéreo en Iberoamérica crean las condiciones apropiadas para invertir en 
aerolíneas de bajo coste. 
 
 
1.3.4. Sondeo 
 
Para terminar el análisis de la situación actual, se ha realizado un sondeo. Los 
sondeos o encuestas son una técnica cuantitativa de analizar el mercado, ya 
que permiten averiguar números exactos sobre qué porcentaje de personas 
estarían dispuestas a adquirir productos/servicios en función de sus 
necesidades.  
 
Las claves para realizar una encuesta de calidad, y que por tanto esta nos 
proporcione datos fiables, están en la correcta elección de la muestra (la 
muestra encuestada debe ser significativa) y el diseño del cuestionario. 
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Para conseguir una buena muestra, puesto que se quería que los encuestados 
fueran de la región estudiada y por tanto estaban a nuestro alcance, se 
contactó con influencers (con una gran cantidad de seguidores 
Latinoamericanos). Pese a que muchos de ellos no estuvieron dispuestos a 
colaborar, se tuvo la suerte de encontrar algunos que sí lo estaban como 
VisualPolitik y HugoX ChugoX que nos permitieron obtener una cantidad de 
muestra significativa. 
 
El cálculo de la muestra significativa (se expone en el Anexo E [11], [12]), da 
como resultado una muestra mínima de encuestados de 1.068 (a día 9 de junio 
de 2018 los autores tienen un total de 1.075). 
 
Por lo que respecta al diseño del cuestionario, este se ha hecho con la ayuda 
de la aplicación Google Forms que permite hacer preguntas con respuestas 
cerradas y respuestas abiertas. Las preguntas formuladas fueron las 
siguientes: 
 
 
Tabla 1.10. Diseño del cuestionario 
 
Pregunta Tipo de respuesta 
País de residencia Cerrada 
País al que te gustaría viajar Abierta 
Medio de transporte para tal viaje Cerrada 
Frecuencia de viaje al extranjero Cerrada 
 
 
Con estas preguntas se pretendía averiguar los posibles flujos de pasajeros 
entre los seis países estudiados. Los resultados de la encuesta se muestran en 
el anterior Anexo E. 
 
De la encuesta se puede obtener varias conclusiones. En primer lugar y muy 
obvia es que el transporte más utilizado por los habitantes de todos los países 
estudiados es el aéreo (que obtiene porcentaje entorno a las dos terceras 
partes), seguido de la opción “combinados” en la que se incluyen dos o más 
tipos de medios de transporte. Se intuye que, en buena parte de los casos, la 
opción combinada está formada por avión más otro tipo de transporte, por lo 
que entorno al 80% de la población de cada Estado usan aeronaves para 
desplazarse.  
 
Luego, se observa que la mayoría de ciudadanos latinoamericanos, viajan 
alrededor de una vez anualmente. Tiene lógica debido a las vacaciones de los 
trabajadores. Se puede notar que, dependiendo del país encuestado, los 
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porcentajes de no viajar nunca y viajar más de una vez al año varían siendo 
Perú el país donde viajan menos sus habitantes (38% nunca viaja) y Chile el 
país donde más viajan sus habitantes (7% nunca viaja). 
 
Por lo que respecta a los destinos preferidos, se obtiene que Brasil es el país 
más deseado por los iberoamericanos de forma general con alguna excepción 
(Chile). Después de eso, hay mucha variación en cuanto a que país quiere 
visitar la población. 
 
Cabe notar que estos resultados son obtenidos de nuestra propia encuesta y 
dado que los resultados están sujetos a varianza tal y como indica la 
explicación del anexo E, cabe una pequeña posibilidad de que sean erróneos. 
 
 
1.4. Resumen 
 
Una vez se han expuesto todos los estudios realizados, en esta sección se 
presenta una justificación de en qué países se van a llevar a cabo las 
operaciones de la compañía, para poder hacer los siguientes capítulos de 
forma más específica, tal y como se haría en un caso real. 
 
Para tal decisión se han considerado los siguientes aspectos que se exponen a 
continuación en orden de relevancia. 
 
 Estudio de actitudes y expectativas del mercado aeronáutico 
 Nivel de satisfacción del público objetivo 
 Análisis del sector y del mercado de referencia 
 Índice de riqueza por región 
 
El estudio de actitudes y expectativas del mercado aeronáutico que hace 
referencia a los índices de crecimiento del volumen de tráfico de pasajeros. 
 
Chile, México y Perú registran los mayores índices de crecimiento durante los 
últimos años. Argentina obtiene también un buen resultado en este estudio, al 
contrario que Brasil y Colombia cuyas tasas de variación se han reducido hasta 
prácticamente cero. 
 
En cuanto al índice de satisfacción del público objetivo, como se ha podido 
observar en el Anexo B, dos de las aerolíneas chilenas no llegan al objetivo de 
puntualidad, aunque esto no es relevante en comparación con las 
puntualidades de las compañías mexicanas, cuyas puntualidades dejan mucho 
que desear en casi todos los casos. Por lo que respecta a Perú, no ha sido 
viable obtener dichos datos, por lo que se ha decidido que, ante la falta de 
datos, este país quede descartado.  
 
En cuanto a las empresas argentinas, tres de ellas obtienen buena puntualidad 
y dos de ellas no, resultando en una puntualidad global regular.  
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Por lo que respecta al parámetro relacionado con las cuotas de mercado. De 
los tres países que se tienen en consideración en este punto, México es el 
Estado que tiene dichas cuotas más repartidas siendo el país idóneo donde 
establecer las operaciones ya que las compañías aéreas de nueva creación 
(y las empresas de nueva creación en general) se benefician de la repartición 
de cuotas. 
 
Entonces una vez determinada la base de operaciones en México, hace falta 
determinar a qué lugar se pretende operar desde México. Para ello se ha 
considerado el índice de riqueza por región en Chile y Argentina que eran los 
dos países que aún no han sido descartados. 
 
Tal y como muestra el Anexo A, Argentina tiene mucha riqueza en zonas muy 
poco habitadas lo que no beneficia, las actividades de la compañía. En cambio, 
Chile tiene la región de Antofagasta con una riqueza alta y una densidad de 
población elevada también, siendo pues el lugar idóneo al que operar. 
 
Con este mismo criterio se ha establecido que la base de operaciones en 
México esté situada en la zona de Nuevo León de acuerdo con los resultados 
del estudio para el caso mexicano. 
 
De este modo, creemos que la mejor opción es crear la aerolínea con la 
base de operaciones en México y ofrezca trayectos a Chile. 
 
Por otro lado, el sondeo realizado, no contradice esta elección ya que existe 
una cantidad considerable (no mayoritaria) de personas que quieren viajar de 
Chile hacia México y viceversa. 
 
En el siguiente capítulo se pasa a estudiar aspectos legales para la creación de 
una empresa en México y su operación al extranjero, concretamente a Chile.  
 
Por último, solo puntualizar que, si en un futuro se quisieran operar nuevas 
rutas, el criterio para la elección de las mismas sería similar. A día de hoy se 
empezaría por operar rutas nacionales en México debido al alto índice de 
crecimiento del sector. 
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CAPÍTULO 2. PLAN DE VIABILIDAD LEGAL 
 
En el capítulo anterior se abordó la elección de que ruta es más probable que 
proporcione rentabilidad máxima a una aerolínea de bajo coste de nueva 
creación y como se pudo demostrar, el resultado fue que teóricamente la ruta 
óptima debería conectar los países de México a Chile y a la inversa.  
 
Dicho esto, en este capítulo se analizan los requisitos legales de los estados en 
cuestión. De este modo, el objetivo de esta sección es exponer aquellos 
requerimientos y limitaciones que sin su cumplimiento el negocio no se puede 
llevar a cabo. 
 
Para ello, el presente documento considera los diferentes aspectos de forma 
que en primer lugar se presentan aquellos que hacen referencia a cuestiones 
más generales como son las libertades del aire o la alianza del pacífico para 
luego centrarse en temas más concretos como las licencias de operación. 
 
Finalmente se exponen las conclusiones donde se determinará la viabilidad 
legal o no de dichas operaciones. 
 
 
2.1. Libertades del aire 
 
Las libertades del aire son una serie de acuerdos internacionales de la aviación 
civil que conceden a las aerolíneas de un determinado país, el derecho a 
sobrevolar y/o aterrizar en el espacio aéreo de otro estado. Las cinco primeras, 
fueron formuladas por primera vez en el Convenio de Chicago (1944) con el 
objetivo de establecer condiciones para un transporte aéreo equitativo de 
manera segura y ordenada mediante la cooperación entre naciones [13]. 
Actualmente hay 8 libertades y se pueden dividir en dos tipos: libertades 
técnicas (1ª y 2ª) y libertades comerciales (3ª a 8ª). A continuación, se exponen 
todas ellas junto con una explicación de lo que significan. Para ello se suponen 
tres países A, B y C y una aerolínea del país A. 
 
1ª Libertad: Sobrevuelo. Derecho que tiene la aerolínea del país A a sobrevolar 
el país B al desplazarse del país A al C. 
 
2ª Libertad: Escala técnica. Derecho que tiene la aerolínea del país A a 
aterrizar en el país B por motivos técnicos (no comerciales). 
 
3ª Libertad: Transporte exterior. Derecho que tiene la aerolínea del país A a 
despegar del país A y aterrizar en el país B con fines comerciales. 
 
4ª Libertad: Transporte interior. Derecho que tiene la aerolínea del país A a 
despegar del país B para aterrizar en A con fines comerciales.  
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5ª Libertad: Transporte externo-externo consecutivo. Derecho que tiene la 
aerolínea del país A a despegar de A para aterrizar en B y seguidamente 
desplazarse al país C. 
 
6ª Libertad: Transporte interno-externo. Derecho que tiene la aerolínea del país 
A a despegar desde el país B para aterrizar en A y seguidamente desplazarse 
al país C. 
 
7ª Libertad: Transporte externo. Derecho que tiene la aerolínea del país A a 
despegar del país B y aterrizar en C con fines comerciales. 
 
8ª Libertad: Cabotaje. Derecho que tiene la aerolínea del país A a despegar y 
aterrizar en el país B con fines comerciales.  
 
Cabe mencionar que por lo que respecta a los estados mexicano y chileno, 
ambos han firmado el convenio de Chicago [14] y existe un acuerdo de 
derechos para el tráfico de pasajeros que se expone a continuación en la tabla 
2.1. 
 
Tabla 2.1. Libertades del aire aplicables entre México y Chile. Fuente DGAC 
 
Países 
firmantes 
Año de 
firma 
3ª y 4ª 
libertad 
5ª y 6ª 
libertad 
7ª libertad Cabotaje 
Chile-
México 
2012 
Cielos 
abiertos* 
Sin 
derechos** 
Sin 
derechos 
Apertura 
unilateral*** 
Fuente: Dirección General de Aeronáutica Civil 
 
*Cielos abiertos: hace referencia a que no existe limitación en cuanto a número 
de vuelos ni puntos de operación. 
 
**Sin derechos: se refiere a que las aerolíneas chilenas no tienen el permiso de 
México para operar seguidamente a un tercer país después de operar en 
México. 
 
***Apertura unilateral: significa que las empresas extrajeras mexicanas (y de 
cualquier lugar del mundo) pueden operar en servicio de cabotaje dentro de 
Chile, pero no a la inversa. Fue una decisión tomada por la Junta de Aviación 
Civil Chilena con el objetivo de incentivar la competencia. 
 
De esta forma, dado que las operaciones que se pretenden llevar a cabo en 
estas naciones se rigen por las primeras 4 libertades únicamente, estas no se 
verán afectadas por la falta de libertades del aire y se podrá operar la ruta.  
 
Como contrapartida, la empresa deberá estar fundada en uno de los dos 
países mencionados. Además, si en un futuro se quisieran abrir nuevas rutas, 
se debería vigilar no infringir la 5ª libertad, sin embargo, a causa de la adhesión 
de México a la Alianza del Pacífico (aspecto que se discute seguidamente) se 
prevé que México adquiera las demás libertades restantes.    
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2.2. Alianza del Pacífico 
 
Otro aspecto legal que en un futuro próximo traerá consigo consecuencias para 
la operación de compañías aéreas en la región de Iberoamérica es la ya citada 
Alianza del Pacífico. En este apartado se procede a explicar de qué trata esta 
Alianza y el porqué de su importancia. 
 
En primer lugar, la Alianza del Pacífico nace como iniciativa del ex presidente 
de Perú, Alan García, tras la Declaración de Lima en abril de 2011, y se 
constituyó formalmente el 6 de junio de 2012 con la suscripción del Acuerdo 
Marco cuyo objetivo es estimular la integración regional, así como un mayor 
crecimiento, desarrollo y competitividad de las economías de los estados 
miembros y de esta forma avanzar progresivamente hasta alcanzar la libre 
circulación de bienes, servicios, capitales y personas. En resumen, el acuerdo 
trata de crear mercados atractivos entre sus países miembros para lograr una 
mayor competitividad a nivel internacional [15].  
 
En la actualidad la alianza tiene cuatro estados miembros, concretamente 
Chile, Colombia, México y Perú, la cual es observada por un total de 32 países. 
Además, se prevé que en un futuro Costa Rica y Panamá se adhieran ya que 
actualmente son candidatos a miembros [16]. 
 
Dicho esto, se debería esperar que la coalición fuera un éxito desde el inicio. 
Sin embargo, en el pasado ya ha habido acuerdos de este tipo como por 
ejemplo Mercosur o la Comunidad Andina (CAN) entre otras (ver la figura 2.1.), 
que a día de hoy se consideran alianzas fracasadas a causa del incumplimiento 
de los objetivos acordados. 
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Figura 2.1. Coaliciones de integración regional en Latinoamérica 
 
 
Entonces haría falta preguntarse porque esta alianza no podría fracasar del 
mismo modo. Pues bien, la Alianza del Pacífico ha obtenido una seria de 
medidas que justifican pensar que esta coalición tendrá un desenlace distinto. 
Los acuerdos más relevantes se exponen seguidamente. 
 
 Protocolo Adicional al Acuerdo Marco. 
 
o Profundizar en acuerdos comerciales bilaterales. 
o Generar más oportunidades para los operadores económicos 
(PYMES). 
o Impulsar cadenas de valor regionales. 
o Proyectar hacia mercados del Asia Pacífico. 
 
 Mercado Integrado Latinoamericano (MILA). 
 
o Promover la integración financiera de las bolsas de valores entre 
países. 
 
 Carta de intención firmada entre OCDE y Alianza del Pacífico. 
 
o Apoyar a las PYME regionales a integrarse en cadenas globales. 
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 Facilitar del libre flujo de personas a través de la eliminación de 
visas. 
 
 Plataforma para intercambiar información de seguridad migratoria. 
 
Estas medidas ya en vigor, son consideradas como una gran oportunidad para 
las empresas y especialmente para las compañías aéreas ya que tratan, por 
una parte, sobre el crecimiento de la economía mediante el apoyo a pequeñas 
y medianas empresas regionales [17] y por otra parte la libre circulación de 
personas [18], lo cual favorece el turismo que a su vez es una de las 
principales fuentes de ingresos para muchas aerolíneas. 
 
 
2.3. Licencias de operación 
 
Expuestos aquellos aspectos más generales, en esta sección se expondrán 
que licencias son necesarias para el transporte regulado de pasajeros por lo 
que hace referencia a licencias aeronáuticas. 
 
Para empezar, vale la pena mencionar que son las Autoridades de 
Aeronavegación del país de la compañía aérea quienes conceden los 
certificados de operación a las empresas. 
 
Las Autoridades de Aeronavegación (Airworthiness Authorities), son 
entidades estatales que se encargan de regular y coordinar aspectos relativos 
a la aviación civil en los distintos países miembros de la ICAO (International 
Civil Aviation Organisation). De acuerdo con la propia ICAO, las autoridades de 
aeronavegación de cada país tienen como objetivo principal la seguridad de los 
pasajeros, tripulaciones, personal en tierra, y público en general en todos los 
aspectos relacionados con la salvaguardia contra los actos de interferencia 
ilícita en la aviación civil [19]. Estas autoridades, están conformadas de varios 
departamentos como por ejemplo el departamento de fabricación de 
aeronaves, departamento de operación de aeronaves, etc…  
 
Dado que este documento analiza los diferentes temas desde el punto de vista 
del operador, el departamento de interés será el de operación de aeronaves 
que responde a la pregunta de qué es necesario para vender billetes de avión 
al público. 
 
Pues bien, el departamento encargado de la operación de aeronaves de la 
autoridad de aeronavegación competente tiene un documento donde se 
especifican aspectos tan relevantes como la cualificación que necesitan los 
comandantes, las horas de vuelo, equipos de operación, entre otros. En Europa 
este documento es redactado por EASA (European Aviation Safety Agency) y 
se llama EU OPS-1 y sirve de referencia a nivel mundial. 
 
El operador aéreo redacta el Manual de Operaciones (Operations Manual) 
[20] para un cierto modelo de avión y ruta que se pretende volar, siempre 
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teniendo en cuenta los requisitos del EU OPS-1, o en nuestro caso se 
obedecería lo que establece la norma oficial mexicana NOM-002-SCT3-2012 
que especifica el contenido del manual general de operaciones. Para mayor 
síntesis, en el presente documento no se entra a exponer el contenido de dicho 
manual, pero en resumen el documento trata las partes siguientes:  
 
 Procedimientos operacionales. 
 Performances del avión. 
 Carga y balance. 
 Instrumentos y equipamiento de comunicación / navegación. 
 Tripulación de cabina y vuelo. 
 Temas de seguridad. 
 
Una vez finalizado el manual, la compañía aérea lo entrega a la autoridad de 
aeronavegación correspondiente, en nuestro caso la Dirección General de 
Aeronáutica Civil de México (DGAC), y esta organización corrobora que 
todos los apartados estén escritos correctamente, en cuyo caso se procederá a 
realizar las pruebas a la aeronave. 
 
Las pruebas consisten básicamente en la realización de una prueba de vuelo 
en condiciones normales en una ruta aérea. Si el operador pasa las pruebas, la 
autoridad de aeronavegación concede en certificado AOC (Air Operator 
Certificate), con el cual la aerolínea puede empezar a vender billetes.  
 
Cabe mencionar que, para operar una aeronave de forma regulada, dado que 
no interviene el propio operador únicamente, es necesario que tanto los 
fabricantes de las aeronaves como los centros de mantenimiento MRO 
(Maintenance Repair & Overhaul) redacten sus respectivos manuales (Aircraft 
Flight Manual y Maintenance Organisation Exposition) y obtengan sus 
correspondientes certificados.  
 
Esto se podría decir que es a nivel estratégico, además, a nivel táctico se 
necesita entregar una serie de solicitudes como son las de arribo al destino, 
sobrevuelo y otras que no se entrará a detallar puesto que no son licencias de 
operación propiamente y serán analizadas en el capítulo siguiente.  
 
 
2.4. Resumen 
 
En esta sección se han explicado condiciones legales se deben cumplir con el 
fin de llevar a cabo operaciones aéreas reguladas. Para ello, se ha hecho un 
estudio y se han examinado primero los aspectos más generales y los más 
particulares al final.  
 
Primeramente, se ha indagado sobre las libertades del aire aplicables a la ruta 
que se pretende operar y se ha visto que, aunque en el futuro estas puedan 
conllevar consecuencias a día de hoy no supondrían un impedimento para la 
viabilidad operativa de la compañía. 
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En segundo lugar, se ha investigado acerca de la Alianza del Pacífico y se ha 
podido comprobar como la coalición supondrá una gran oportunidad para las 
empresas con proyección internacional a causa de la liberalización del 
mercado. 
 
Finalmente, se han considerado las licencias de operación y se ha notado la 
alta cantidad de requerimientos necesarios para cumplir con la legalidad del 
país y mundial, requisitos que a su vez no son fáciles de conseguir a nivel 
técnico ni económico, de hecho, el precio estimado para la redacción y 
aprobación de los manuales (redacción del Manual de Operaciones y obtención 
del Air Operator Certificate) se considera de 100.000 US$. 
 
De este modo pese a que tanto las libertades del aire como la Alianza del 
Pacífico sean puntos favorables, las licencias de operación son difíciles de 
conseguir, por lo que supone una gran cantidad de tiempo y dinero 
(elaboración de manuales, equipo de expertos, …) de la supuesta compañía.  
 
En el siguiente capítulo se expone el análisis operacional realizado una vez se 
ha establecido que el público objetivo es un mercado con potencial (Capítulo I) 
y que no hay limitaciones legales insalvables (Capítulo II). 
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CAPÍTULO 3. ANÁLISIS OPERACIONAL 
 
Una vez hecho el análisis de mercado y estudiada la situación legal en el país, 
es momento para examinar todo lo referente a la propia operación de las 
aeronaves. Antes de empezar, cabe resaltar que, puesto que las actividades de 
las compañías aéreas comprenden un gran rango de variedad, estas se dividen 
en departamentos cada uno especializado en unas funciones determinadas.  
 
La mayoría de aerolíneas están formadas por los siguientes departamentos: 
 
Operaciones 
 
Se encarga de operar la flota de la compañía de la manera más segura y 
eficiente posible. Entre sus funciones se encuentran: 
 
 Establecer los procedimientos que la tripulación debe seguir antes 
durante y después del vuelo para garantizar la seguridad en todo 
momento. 
 
 Establecer cómo se van a operar las aeronaves en términos de rutas 
aéreas, combustible, peso y balance, entre otros aspectos.  
 
 Administrar todos los procedimientos necesarios para asegurar que los 
requerimientos operacionales se cumplan de acuerdo con los 
estándares del país e internacionales. 
 
Mantenimiento 
 
Este departamento es de hecho un sub-departamento del departamento de 
operaciones, sin embargo, dada su importancia se ha resaltado como un 
departamento clave. Su función principal es garantizar que la flota esté en 
perfecto estado, de modo que la utilización de la misma sea máxima. Estas 
funciones se llevan a cabo tanto en la base de la compañía, donde se ejecutan 
aquellas reparaciones más complicadas y modificaciones de las aeronaves, 
como en estaciones de mantenimiento en los hubs donde se realizan las tareas 
de mantenimiento rutinarias y se almacenan gran cantidad de piezas de 
repuesto. Por último, las compañías más grandes pueden tener también otras 
estaciones de mantenimiento más pequeñas para reparaciones leves. 
 
Ventas y Marketing  
 
Sus actividades incluyen aspectos tan variados como el establecimiento del 
precio del asiento, programación de vuelos, aspectos publicitarios, servicio al 
consumidor, etc… Sin embargo, marcar el precio y la programación de los 
vuelos son sus actividades clave. Antiguamente, estos aspectos eran menos 
relevantes, pero desde la desregularización transporte aéreo, se han 
desarrollado técnicas muy sofisticadas acerca del cálculo de estos elementos. 
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Administración 
 
Hace referencia a los aspectos jurídicos, IT, financieros, relaciones públicas, 
etc. que garantizan por una parte que la aerolínea pueda operar eficientemente 
y que obtenga beneficios de dicha operación.  
 
Subcontratación  
 
Este no es propiamente un departamento de la propia aerolínea, sin embargo, 
es un aspecto muy importante especialmente en aerolíneas pequeñas. Estas, 
puesto que en muchos casos no disponen de los medios suficientes para 
efectuar ciertas actividades clave, confían estas a compañías especializadas 
que realizan dichas labores de mejor forma y a menor precio. 
 
De todos modos, en este capítulo se expone el estudio operacional, es decir, 
un análisis del departamento de operaciones. Las demás actividades serán 
estudiadas en el capítulo siguiente (análisis de marketing, plan financiero, …) si 
es que no han sido estudiadas ya en el análisis de viabilidad legal. 
 
Este capítulo hará referencia a proveedores, costes, así como actividades y 
recursos clave mediante el estudio de los sub-departamentos que conforman la 
división de operaciones, concretamente, el departamento de operaciones 
vuelo, tripulación de vuelo, operaciones tierra, mantenimiento, y planificación y 
control de la producción. 
 
 
3.1. Operaciones Vuelo 
 
Para empezar, se estudiará el departamento de Operaciones Vuelo. Este a su 
vez se puede dividir en dos secciones llamadas departamento de Flight 
Planning y Weight and Balance. El primero tiene entre sus funciones la 
preparación de la ruta, repostaje entre otras mientras que el segundo está a 
cargo de la distribución de pesos en el avión. 
 
En este apartado se indagará en primer lugar en los aspectos relativos con el 
plan de vuelo, concretamente la flota elegida, aeropuertos de salida y destino y 
ruta aérea a seguir. Seguidamente se analizará acerca de cómo gestionar el 
peso y balance de la aeronave y vistas las dos secciones se estudiarán los 
costes de operación. Por último, se hará referencia a la normativa que rige las 
operaciones vuelo.   
 
 
3.1.1. Flight Planning 
 
Como se había concluido en el Capítulo I, la ruta se operaría entre México y 
Chile, concretamente las regiones de Nuevo León y Antofagasta 
respectivamente, separadas por 6300km de distancia aproximadamente.  
 
CAPÍTULO 3. ANÁLISIS OPERACIONAL   39 
 
Esta es la primera condición que debe cumplir la aeronave elegida. Como se 
puede observar en la tabla 3.1., hay muchas aeronaves que superan la 
distancia considerada con creces por lo que la aeronave óptima a escoger será 
aquella que cubra la distancia de la forma más ajustada posible.  
 
Como se puede observar en la tabla siguiente, los modelos fabricados tanto por 
Embraer como Bombardier quedan por debajo de la distancia necesaria y 
quedan excluidos automáticamente. Por lo que respecta a las aeronaves de 
Boeing, todos los modelos superan el rango determinado, sin embargo, el 
B737-8 es el más ajustado y es por tanto un candidato posible. Finalmente, los 
aviones fabricados por Airbus, salvo el A318, todos superan el rango de 
6.300km de distancia, pero el A319 y A320 son modelos óptimos por el mismo 
motivo que en caso anterior. 
 
Tabla 3.1. Características generales de las aeronaves consideradas 
 
Fabricante Modelo Rango (km) MTOW(t) Asientos 
Airbus 
A318 5.750 68,00 107 
A319 6.950 75,00 140 
A320 6.500 79,00 165 
A321 7.400 97,00 206 
A330 13.900 242,00 257 
A350 15.000 280,00 325 
A380 15.200 575,00 544 
Boeing 
B737-8 7.130 79,16 170 
B747 14.816 447,7 410 
B777 13.649 351,5 396 
B787 13.620 227,9 242 
Embraer 
E190 4.537 51,8 114 
E195 4.260 52,3 124 
E190-E2 5.278 56,4 106 
E195-E2 4.815 61,5 132 
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Bombardier 
CS100 5.471 54,9 135 
CS300 6.112 59,9 160 
Fuente: [21], [22], [23], [24], 
 
Nota: Dentro de algunos modelos de avión existen sub-modelos con pequeñas 
variaciones por lo que hace a MTOW y asientos en cabina, pero no han sido 
considerados para mayor simplicidad.  
 
Una vez estudiadas las aeronaves posibles, se debe escoger también los 
aeropuertos de salida y destino. Para ello, se ha considerado que un posible 
pasajero no se desplazará una distancia mayor a 200 km para llegar a un 
aeropuerto si tiene otro más cercano por lo que aquellos aeropuertos fuera del 
radio especificado respecto a las zonas de Nuevo León y Antofagasta 
respectivamente quedan excluidos. La tabla 3.2. resume las características 
generales de los aeropuertos válidos. 
 
Tabla 3.2. Características generales de los aeropuertos considerados 
 
País Aeropuerto 
Código 
ICAO 
Longitud pista 
(m) 
Amplitud pista 
(m) 
México 
Monterrey MMMY 3.000 45 
Luciano 
Blanco 
MMRX 1.903 45 
San Luis 
Potosí 
MMSP 3.007 45 
Saltillo MMIO 3.000 45 
Zacatecas MMZC 2.897 45 
Chile 
Andrés 
Sabella 
SCFA 2.599 50 
Barriles SCBE 1.635 30 
El Loa SCCF 3.040 45 
Atacama SCPE 2.000 30 
Fuente: [25] 
 
Puesto que el acceso a la AIP (Aeronautical Information Publication) de México 
es de pago, las informaciones de las pistas de los aeropuertos mexicano se 
han obtenido mediante Google Earth. 
 
Para seleccionar los aeropuertos válidos se ha tenido en cuenta que las tres 
aeronaves candidatas deben poder despegar y aterrizar sin demasiada 
dificultad en el aeropuerto de estudio. La siguiente tabla 3.3., muestra los 
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requisitos que debe tener una pista para que cada aeronave puede operar sin 
riesgo. 
 
Tabla 3.3. Carreras de despegue y aterrizaje de las aeronaves elegidas 
 
Modelo Carrera de despegue (m) Carrera de aterrizaje (m) 
A319 1.850 1.360 
A320 2.100 1.500 
B737-8 2.100 1.400 
Fuente: [21], [22] 
 
Los datos se han obtenido considerando que las operaciones se estaban 
llevando a cabo en condiciones estándar (Sea Level y International Standard 
Atmosphere).  
 
Cabe decir que los aeropuertos considerados no siempre operarán en 
condiciones estándar, de hecho, aquellos que no están a nivel de mar nunca lo 
harán. Entonces, para mayor precisión se suelen hacer correcciones en función 
de la altitud, temperatura e inclinación de la pista, aunque estas no suelen 
comportar grandes diferencias por lo que será suficiente seleccionar las pistas 
con margen respecto a los datos anteriores. 
 
De este modo, los aeropuertos donde se podrán llevar a cabo las operaciones 
son: 
 
 Chile: SCFA y SCCF 
 
 México: MMMY, MMSP, MMIO, MMZC 
 
Una vez concluido acerca de los aeropuertos candidatos, para escoger el 
definitivo, lo primero que se le podría ocurrir a alguien es seleccionar el óptimo 
en función de las tasas que se cobren por el uso del mismo. Como se observa 
en la tabla 3.4., estas no influyen en nuestra elección dado que, en caso 
chileno, las tarifas aeroportuarias son las mismas en todos los casos y pasa lo 
mismo en el caso mexicano para los aeropuertos pertenecientes al Grupo 
Aeroportuario Centro Norte (OMA) que resultan ser todos salvo el aeropuerto 
MMMY que se rige por unas tarifas especiales y MMIO perteneciente a una 
Sociedad (ACITA) cuyo tarifario ha sido imposible de encontrar. 
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Tabla 3.4. Tasas de aterrizaje y estacionamiento por aeropuerto 
 
País Aeropuerto Tasa aterrizar ($/t) Tasa estacionar ($/t·h) 
Chile 
SCFA 2,76 0,069 
SCCF 2,76 0,069 
México 
MMMY 1,5 0,818 
MMSP 1,728 0,94 
MMZC 1,728 0,94 
MMIO - - 
Fuente: [26], [27] 
 
Antes de continuar con el documento, cabe resaltar los siguientes aspectos: 
 
 Las tasas de aterrizaje se cobran por tonelada y en función de si el 
Landing Weight cae en un intervalo u otro. 
 
 Las tasas de estacionamiento se cobran por tonelada y por hora y en 
función del si el Landing Weight cae en un intervalo u otro. 
 
 Ambas tasas están expresadas en dólares. 
 
 Existen tasas adicionales que se cobrarían en caso de operaciones que 
requieran servicios especiales que no se cuantifican dado que se 
consideran operaciones normales.   
 
De la tabla anterior se obtiene por una parte que la tasa por aterrizaje en Chile 
es más cara que no en México y al revés en cuanto a la tasa por 
estacionamiento. Por otra parte, se puede advertir que las tasas en el 
aeropuerto de Monterrey son menores que en los otros dos por lo que este 
será el aeropuerto ideal en México y la base de la compañía. 
 
En Chile, dado que las tasas son iguales independientemente del aeropuerto 
se ha decidido que el aeropuerto óptimo es aquel más cercano al núcleo de 
población de Antofagasta por lo que el aeropuerto SFCA es el seleccionado. 
 
Una vez seleccionados los aeropuertos de origen y destino, se está en 
disposición de trazar la ruta aérea a seguir. Para tal fin se ha usado el 
programa SkyVector [28], una herramienta online gratuita especializada en 
creación de planes de vuelo.  
 
La ruta óptima obtenida ha sido la que se muestra en la figura 3.1., tal que la 
distancia origen destino fuera mínima a fin de usar la menor cantidad de 
combustible posible. 
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Figura 3.1. Ruta aérea MMMY-SCFA 
 
 
Como se puede ver en el mapa, se ha buscado la ruta más corta posible 
debido a que los estados cobran a los operadores aéreos por usar los servicios 
de navegación aérea. Concretamente, el estado mexicano cobra 0,345 dólares 
por kilómetro recorrido a las aeronaves con un peso mayor de 38 toneladas y el 
estado chile 0,114 $/km a las aeronaves más pesadas. Hay que tener en 
cuenta que se sobrevolará Perú adicionalmente por lo que se cobrará 0,27 
$/km a la compañía [26], [29], [30]. 
 
 
3.1.2. Weight & Balance 
 
En el apartado anterior se han analizado aquellos aspectos relativos a la 
planificación de vuelos. Esta sección se centra en la otra área en que se había 
dividido el departamento de operaciones vuelo, el weight and balance.   
 
Esta área comprende todas aquellas actividades relacionadas con determinar 
el centro de gravedad de la aeronave en función del propio momento de la 
misma de las cargas añadidas. Se trata como el lector intuirá de cálculos 
complejos que nada tienen que ver con el objetivo de este trabajo por lo que no 
se entrará a realizar computaciones, en cualquier caso, sí que es interesante 
saber que el procedimiento a seguir en todos los casos es el siguiente [31]: 
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1. Encontrar el Operating Empty Weight (OEW) y el momento del vehículo. 
 
2. Encontrar el peso de la carga de pago (payload) de la aeronave. 
 
3. Calcular el momento de la misma. 
 
4. Computar el peso y momento total del avión. 
 
5. Determinar si el centro de gravedad está dentro de límites. 
 
 
3.1.3. Costes operativos 
 
Estudiados ambos sub-departamentos, se está en disposición de hacer una 
buena aproximación de los costes operativos (anuales) pertenecientes a este 
departamento, es decir, no se tendrá en cuenta otros costes operativos como 
sería el mantenimiento y otros ya que se verán en las siguientes secciones.  
 
En primer lugar, se exponen los costes por usar los servicios aeroportuarios, a 
continuación, los costes de servicios de navegación aérea y finalmente los 
costes de fuel. 
 
 
3.1.3.1. Costes de aterrizaje y estacionamiento 
 
Teniendo en cuenta que la distancia entre origen y destino es de 6.300 km 
aproximadamente y que la aeronave viaja a una velocidad crucero de 0,79 
Mach, se prevé que la duración del trayecto sea de 7,5 horas (flight cycle ratio 
de 7,5). Lo que significa que se podrán operar dos vuelos diariamente. Con tal 
de simplificar cálculos posteriores el horario de operación elegido es que el 
despegue se produzca a las 06:00h hora local mexicana, aterrizaje en 
Antofagasta a las 13:30h. 
 
El despegue desde Antofagasta se produciría a las 14:30, es decir un Turn-
Around Time de una hora y por último el aterrizaje en Monterrey se estima para 
las 22:00h hora local. La aeronave dormiría siempre en territorio mexicano un 
período de 8 horas.    
 
Para hacer los cálculos, se ha considerado que el avión trabajará 6 días a la 
semana de acuerdo con la experiencia laboral de los autores, 52 semanas 
anuales, siendo el séptimo día de cada semana usado para realizar temas de 
mantenimiento que pudieran suceder. Luego se ha considerado el Landing 
Weight de la aeronave 50t como una aproximación del peso de las aeronaves 
que se van utilizar.  
 
Los costes de esta sección se resumen en la tabla 3.5. 
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Tabla 3.5. Desglose de costes de aterrizaje y estacionamiento 
 
Concepto Coste diario ($) Coste semanal ($) Coste anual ($) 
Aterrizaje en 
SCFA 
138 828 43.056 
Aterrizaje en 
MMMY 
75 450 23.400 
Estacionar en 
MMMY 
327,2 1.963,2 102.086,4 
Estacionar en 
SCFA 
3,45 20,7 1.076,4 
Iluminación en 
SCFA 
27,6 165,6 8.611,2 
Iluminación en 
MMMY 
- - - 
ILS en SCFA 50,708 304,25 15.820,90 
ILS en MMMY - - - 
TOTAL 621,96 3.731,75 194.050,90 
 
 
3.1.3.2. Costes de servicios a la navegación aérea 
 
Por su parte los costes de servicio a la navegación se computan como el 
número de kilómetros que una aeronave recorre dentro del espacio aéreo de 
un país por el precio por kilómetro que cobran las autoridades de ese país.  
 
Con la ayuda de SkyVector que proporciona la distancia que hay entre distintos 
waypoints y los mapas de espacio aéreo de los 3 países en cuestión, Chile, 
Perú y México, se ha obtenido que por cada trayecto la aeronave recorrerá las 
distancias en cada país que se muestran en la tabla 3.6. 
 
Tabla 3.6. Desglose de costes de servicios a la navegación aérea 
 
Concepto Distancia (km) 
Coste diario 
($) 
Coste 
semanal ($) 
Coste anual 
($) 
Chile 486,5 111 666 34.632 
Perú 2.056,3 1.110,4 6.662,4 346.444,8 
México 1.574,2 1.086,2 6.517,2 338.894,4 
TOTAL 4.117 2.307,6 13.845,6 719.971,2 
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3.1.3.3. Costes de combustible 
 
El cálculo del combustible necesario viene regido en la Circular Obligatoria [32], 
que a su vez se corresponde con lo que dictamina la normativa internacional. 
Este engloba procedimientos complejos sobre combustible necesario en 
función de las esperas en vuelo, fuel de reserva, entre otros. En este 
documento se aproximan los costes de combustible teniendo en cuenta las 
siguientes asunciones.  
 
 Operaciones normales. El de reserva no se ha usado de un trayecto a 
otro por lo que no se tiene en cuenta.  
 
 Tiempo de espera negligible. 
 
 Se ha consultado que el precio del Jet fuel (Jet A-1), usado por los 
motores de turbina en el estado mexicano este rondaba los 4,08 $/US 
gallon a fecha de 18 de abril de 2018. 
 
De este modo el cómputo de costes por combustible queda resumido en la 
tabla 3.7. 
 
Tabla 3.7. Desglose de costes por consumo de combustible 
 
Concepto 
Consumo 
(kg/h) 
Coste diario 
($) 
Coste 
semanal ($) 
Coste anual 
($) 
A319 2.374 48.073,5 288.441 14.998.932 
A320 2.430 49.207,5 295.245 15.325.740 
B737-8 2.530 51.232,5 307.395 15.984.540 
 
 
3.2. Mantenimiento 
 
En este apartado, se pone el foco en aquellas cuestiones que tiene que ver con 
que la flota de la compañía se mantenga en buen estado con tal de asegurar 
operaciones aéreas lo más eficientes y seguras posibles. En primer lugar, se 
hace un estudio sobre las compañías proveedoras de las propias aeronaves ya 
que el mantenimiento difiere en función del modelo de avión. Seguidamente se 
exponen, por una parte, los requisitos especificados en el manual de 
mantenimiento y por otra parte las licencias de personal necesarias. 
Finalmente, se expone la estimación de los costes operativos del 
departamento. 
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3.2.1. Provisión de la flota 
 
Cabe resaltar que en la sección anterior se había hecho una comparación de 
que aeronaves cumplían los requisitos y se había encontrado 3 aeronaves 
óptimas: el A319, A320 y B737, por lo que solo se entrará a comparar los 
costes de estos dos fabricantes. Entonces en este apartado se procede a la 
confirmación de la aeronave con la que se operará la ruta especificada en el 
apartado anterior.  
 
Para ello se discute acerca de ventajas y desventajas de las dos maneras que 
tienen las compañías aéreas de proveerse de aeronaves, concretamente la 
compra de las mismas a los fabricantes o bien el alquiler a compañías 
arrendadoras. La elección de estas es de elevada importancia debido a su alto 
coste que puede marcar la diferencia entre la viabilidad o no de la empresa. 
 
Seguidamente se analizan las dos formas que tienen las aerolíneas de 
proveerse se aeronaves. 
 
 
3.2.1.1. Fabricantes de aeronaves 
 
La primera forma que las aerolíneas tienen para obtener aeronaves es comprar 
las mismas a los fabricantes. Existe una gran cantidad de fabricantes de 
aeronaves, aunque solo unas pocas tienen la capacidad de fabricar aeronaves 
para el transporte intercontinental de pasajeros, por lo que el sector tiende al 
oligopolio con 4 fabricantes a la cabeza: Boeing, Airbus, Bombardier y 
Embraer.  
 
Los precios encontrados para este año se muestran en la tabla 3.8. a 
continuación. 
 
Tabla 3.8. Precio medio por aeronave 
 
Modelo aeronave Precio medio (47il. $) 
A319 92,3 
A320 101,0 
B737-8 102,2 
Fuente: [33], [34] 
 
Como se puede observar todos los modelos están alrededor de los 100 
millones de dólares, por lo que solo las aerolíneas más consolidadas tienen 
capacidad para adquirir aeronaves.  
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3.2.1.2. Compañías arrendadoras 
 
La segunda manera que tienen las compañías aéreas de proveerse de 
aeronaves es contratando los servicios de compañías arrendadoras de 
aeronaves como por ejemplo AerCap, Air Lease Corporation, GECAS, Boeing 
Capital Corporation.  
 
Esta opción supone una serie de ventajas como: 
 
 No necesidad de hacer inversiones elevadas con tal de adquirir 
aeronaves. 
 
 Flexibilidad a la hora de ajustar la flota en función de las condiciones 
cambiantes del mercado. 
 
 Mayor facilidad a la hora de gestionar la empresa ya que no es posible 
centrar esfuerzos en la operación de la flota al no tener que preocuparse 
por la posesión de las aeronaves,  
 
Como contrapartida, las aerolíneas que optan por esta opción están sometidas 
a las condiciones de las compañías arrendadoras como son las fluctuaciones 
de las tasas de alquiler, tasas adicionales etc...  
 
Se ha contactado con todas y cada una de las empresas mencionadas en el 
párrafo superior, sin embargo, no se ha obtenido respuesta alguna acerca de 
los precios por los servicios que ofrecen, por lo que los datos que se muestran 
seguidamente se han encontrado en otras fuentes [35].  
 
Es interesante subrayar que los precios de alquiler varían en función de la edad 
de las aeronaves, siendo el precio menor cuanto más antigua es una aeronave, 
por lo que una aerolínea de nueva creación debería valorar alquilar una 
aeronave más antigua y renovar la flota a medida que los ingresos lo permitan. 
En este documento se han tomado los datos de aeronaves recién fabricadas 
hasta los 20 años de antigüedad y se muestra el rango de precios siendo el 
mínimo correspondiente a las aeronaves más antiguas y el máximo las 
aeronaves más recientes. Ver tabla 3.9. 
 
Tabla 3.9. Rango de tasas mensuales por modelo de aeronave 
 
Modelo aeronave Tasa mensual ($) 
A319 70.000 – 260.000 
A320 40.000 – 335.000 
B737-8 170.000 – 350.000 
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Como se puede observar en la tabla superior, hay un amplio rango de precios 
en función de la antigüedad de la aeronave. 
 
Cabe mencionar que el contrato de alquiler, se divide en dos partes: la renta 
básica que hace referencia al pago de la cesión de la aeronave y las reservas 
de mantenimiento que se cobran para sufragar los costes de reparación de 
componentes, así como revisiones periódicas. 
 
Por último, subrayar que existen dos tipos de leasing,  
 
 Wet-leasing: acuerdo donde es una aerolínea que cede su avión a otra 
por lo que esta no se tiene que preocupar de la gestión de los 
tripulantes, mantenimiento de esa aeronave. También llamado ACMI-IN. 
 
 Dry-leasing: es el tipo de “lease” que practican las compañías 
expuestas donde el mantenimiento corre a cargo de la compañía aérea 
únicamente. 
 
 
3.2.2. Mantenimiento de la flota 
 
En el apartado anterior, se ha visto el tipo de aeronave que se pretende usar en 
las operaciones, ahora es momento para desglosar el propio mantenimiento de 
la flota. Para empezar, es importante mencionar que similarmente con lo que 
pasaba a la hora de elegir la flota, las aerolíneas más potentes hacen el 
mantenimiento de su propia flota, mientras que aquellas empresas más 
pequeñas, no tienen capacidad para ello y relegan estas actividades a 
empresas especializadas como por ejemplo AAR Corportation, Duncan 
Aviation, BAE Systems, SAMCO Aircraft Maintenance, AAT Aircraft 
Maintenance,etc.  
 
También se puede dar el caso en que dependiendo de la línea de 
mantenimiento que se elija (frenos y ruedas, motores, etc…), haya que acudir a 
una empresa especializada u otra, como pasa en muchas low-cost “pequeñas” 
en Europa. 
 
Ahora bien, dado que nuestra base de operaciones estaría en México, se ha 
contactado con compañías de la zona como Aeroméxico, Jet Cabo, Mexicana 
MRO Services y SAQ MRO. Como en el caso anterior, dichas compañías no se 
han mostrado colaborativas por lo que se han obtenido los datos de las 
llamadas reservas de mantenimiento gracias a la colaboración de compañeros 
de clase que, con su experiencia en las prácticas laborales, nos han dado cifras 
aproximadas de los datos que se necesitaban de acuerdo con el MPD 
(Maintenance Plan Document). En este trabajo se ha tomado un caso general 
para un A319. 
 
Los costes de mantenimiento establecidos por el contrato arrendador-
arrendatario vienen resumidos en la tabla 3.10., pero antes se explica cada 
concepto. 
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 6-year event: primera gran revisión estructural a los 6 años de vida del 
avión. 
 
 12-year event: segunda gran revisión estructural a los 12 años de vida 
del avión. 
 
 APU overhaul: reparaciones del APU. Se costea a 35 US$ por hora de 
vuelo. 
 
 Landing gear overhaul: reparaciones del tren de aterrizaje (tanto tren 
trasero como delantero). Se trata de un parámetro mensual. 
 
 Engine performance restoration: restauración del rendimiento del 
motor. Se costea a 135 US$ por hora de vuelo. 
 
 Life-Limited Parts: piezas del motor que tiene un ciclo de vida al final 
del cual deben ser cambiadas. Se paga a 140 US$ por ciclo de vuelo del 
avión. 
 
Subrayar que las reservas de mantenimiento se pagan mensualmente al 
arrendador como medida de seguridad que ellos ponen en caso de que se 
produjera un incumplimiento del contrato por parte de la aerolínea. De este 
modo la compañía arrendadora se asegura que podrá cubrir los gastos de 
mantenimiento en caso de rotura del contrato. En caso de que el contrato se 
cumpla, el arrendador devolverá el dinero al arrendatario para que pueda 
costear dichos conceptos.  
 
Tabla 3.10. Reservas de mantenimiento. Conceptos más relevantes 
 
Concepto Coste mensual ($) 
6-year event  12.000 
12-year event 6.000 
APU Overhaul 12.600 
Landing gear Overhaul 2.500 
Engine performance restoration (x2) 48.600 US $ (x2) = 97.200 
LLP (x2) 6.700 US $ (x2) = 13.400 
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Esto por lo que respecta a mantenimiento programado, luego se debería añadir 
otro término debido a mantenimiento no programado como landing gear issues, 
bird-strikes en motores, lightning-strikes para temas estructurales, difíciles de 
cuantificar y que no se entraran a cuantificar ya que son datos puramente 
experimentales que no están a nuestro alcance. 
 
 
3.2.3. El manual de mantenimiento 
 
Tal y como se ha expuesto en el apartado anterior, el mantenimiento de la flota 
no lo hará la propia aerolínea, sino que esas tareas recaerán en alguna 
empresa subcontratada, por lo que cumplimentar con los requisitos del manual 
de mantenimiento y las licencias necesarias será responsabilidad suya y no 
nuestra, sin embargo, está bien conocer algunos aspectos al respecto. 
 
Los requisitos del manual de mantenimiento vienen especificados en la 
Normativa Oficial Mexicana NOM-006-SCT3-2012 [36], en concordancia con la 
normativa internacional al respecto. Los aspectos más relevantes de dicha 
normativa se enumeran a continuación: 
 
 Datos técnicos de las aeronaves. 
 
 Requisitos de personal. Licencias y capacitación*. 
 
 Procedimientos de mantenimiento e inspección. 
 
 Seguridad operacional. 
 
*Las licencias de personal de acuerdo con [37] son:  
 
 Constancia aptitud psicofísica. 
 
 Curso de instrucción reconocido. 18 meses en centro de formación y 3 
meses en un taller aeronáutico. Deberá acreditar instrucción para 
mantenimiento clase I o II. 
 
 Ser mexicano de nacimiento, mayor de 18 años y con educación media 
superior (bachillerato). 
 
A parte existe normativa [38] acerca de que debe conformar el taller 
aeronáutico. 
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3.2.4. Costes operativos 
 
Una vez analizadas las características del departamento de operaciones, se 
está en disposición de presentar los costes operativos del mismo. 
 
Puesto que los datos referentes a las reservas de mantenimiento son para un 
Airbus A319, se ha escogido que este será el modelo de avión utilizado. 
Aparte, la renta por el alquiler del mismo es significativamente menor que para 
el Boeing B737-8 y similar al Airbus A320. 
 
Se ha elegido una aeronave a la mitad aproximada de su vida útil, con 
aproximadamente 10 años de antigüedad (fecha de fabricación en 2008), por lo 
que el precio de alquiler de la aeronave será alrededor de 165.000 US$. 
 
Los costes operativos del departamento se resumen en la tabla 3.11. 
 
Tabla 3.11. Desglose de costes operativos de mantenimiento 
 
Concepto Coste diario ($) Coste semanal ($) Coste anual ($) 
Alquiler 
aeronave 
5.500 41.250 1.980.000 
Reservas de 
mantenimiento 
4.790 36.000 1.717.200 
TOTAL 10.290 77.250 3.697.200 
 
 
3.3. Tripulación de vuelo 
 
A continuación, se presenta el estudio acerca del departamento tripulación de 
vuelo. Primeramente, se explican las características de la tripulación, así como 
los requisitos que esta debe cumplir. Luego se expone como se hace la gestión 
de tripulantes de vuelo y en último lugar se muestran los costes operativos de 
este departamento. 
 
 
3.3.1. La tripulación de vuelo 
 
La tripulación de vuelo o “flight crew” se divide en tripulación técnica y 
tripulación auxiliar. La tripulación técnica se divide a su vez en el piloto y el 
copiloto mientras que la tripulación auxiliar se distribuye en sobrecargo y 
Tripulantes de Cabina de Pasajeros (TCPs). 
 
La integración de la tripulación de vuelo está regida de acuerdo con lo 
especificado en el Manual General de Operaciones de la compañía aprobado. 
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Según la normativa [39], toda aeronave configurada con más de 19 asientos 
deberá incluir al menos un auxiliar de vuelo. En caso de que el avión tenga más 
de 50 asientos deberá incluir como mínimo 2 auxiliares y se deberá añadir un 
auxiliar más por cada 50 pasajeros.  
 
Por su parte la propia empresa deberá asegurar que cada integrante de la 
tripulación de vuelo cuenta con los certificados requeridos válidos y en vigor. 
 
Tripulación técnica 
 
 Constancia de aptitud psicofísica vigente y Examen Psicofísico Integral. 
 
 Demostrar haber acreditado los exámenes teórico-prácticos. 
 
 Certificado de curso de instrucción apropiado finalizado. 
 
 Bitácora de vuelo debidamente registrada. 
 
 Obtención capacidad radiotelefonista aeronáutico restringido. 
 
 Curso Aeromédico. 
 
 Título de piloto aviador. 
 
 Ser mayor de 18 años de edad. 
 
Tripulación auxiliar 
 
 Constancia de aptitud psicofísica vigente y Examen Psicofísico Integral. 
 
 Demostrar haber acreditado los exámenes teórico-prácticos. 
 
 Curso Aeromédico. 
 
 Certificado de curso de instrucción apropiado finalizado. 
 
 Ser mayor de 18 años de edad. 
 
 Certificado de instrucción de curso sobre factores humanos. 
 
 Capacitación para resolver condiciones de operación normales y 
anormales y de emergencia. De acuerdo con lo especificado en el 
Manual de Capacitación de Sobrecargos visto en la circular obligatoria 
CO SA-06/14. 
 
Aparte de estos requisitos fundamentales, la tripulación técnica tiene otros 
requerimientos / obligaciones que cumplir tanto antes como durante el vuelo, 
las cuales se muestran a continuación: 
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 Garantizar que ningún tripulante de cabina este incapacitado para 
realizar sus tareas durante el vuelo. 
 
 Obtener de forma periódica el certificado de aprobación del simulador de 
vuelo de aeronaves de ala fija en concordancia con la Circular 
Obligatoria Mexicana AV-18/12. 
 
 Otros como: tener experiencia reciente en función de la ruta, tripulantes 
en sus puestos salvo excepción en función de la fase de vuelo, etc… 
 
Por su parte la compañía deberá tener un programa de instrucción para los 
tripulantes de vuelo aprobada por la Autoridad Aeronáutica y deberá mantener 
un registro para demostrar a la autoridad que los tripulantes son válidos. 
 
Además, existen algunas situaciones operacionales especiales que requieren 
de tripulaciones ampliadas debido a estrictas regulaciones (Ley Federal del 
Trabajo mexicana y normativa aeronáutica) por lo que respecta al cansancio de 
la tripulación como podrían ser el uso de dos pilotos en operaciones IFR 
nocturnas, tripulaciones reforzadas en viajes de más de diez horas de vuelo, 
entre otras. Por lo que, con el objetivo de verificar el cumplimiento de dichas 
normas, la aerolínea deberá llevar el registro de horas trabajadas y descansos 
de cada tripulante. 
 
La fatiga de los tripulantes es uno de los aspectos más delicados (tanto pilotos 
como auxiliares deben estar alerta en todo momento para resolver cualquier 
incidencia que pudiera suceder) por lo que se ha elaborado mucha literatura y 
tácticas acerca de la gestión del cansancio las cuales se exponen en el 
apartado siguiente. 
 
 
3.3.2. Gestión de la fatiga 
 
La gestión de la fatiga o FRM “Fatigue Risk Management” por sus siglas en 
inglés tiene que ver con todas aquellas técnicas que tratan de minimizar el 
riesgo a la fatiga de las personas. 
 
Si bien es cierto, que en nuestro día a día este aspecto no es de los más 
relevantes, cuando se trata de tripulación de vuelo este concepto coge suma 
importancia puesto que la gravedad de los errores que la tripulación pueda 
cometer es mucho mayor al tratarse de transporte de seres humanos. Tanto los 
estados como las organizaciones internacionales lo saben y han elaborado 
normativas y recomendaciones sobre los periodos de descanso del personal, 
horas de vuelo por intervalo de tiempo y jornadas de trabajo [40]. 
 
Las aerolíneas por su parte, están interesadas en sacar el máximo rendimiento 
a cada tripulante con el objetivo de reducir al máximo los costes de operación, 
sim embargo, están sujetas a dichas normativas como no podría ser de otra 
manera. Entonces, dado que converger estos dos requerimientos no es una 
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tarea sencilla, los encargados de planificar el trabajo de los tripulantes usan un 
programa llamado FRMS (Fatigue Risk Management System) como ayuda [41]. 
 
Este programa informático usa modelos biomatemáticos diseñados para 
predecir los niveles de fatiga de los miembros de la tripulación, basados en la 
comprensión científica de los factores que contribuyen a la fatiga como por 
ejemplo el ritmo circadiano (reloj biológico), es lo que se conoce como ciencia 
de la fatiga. Todos los modelos biomatemáticos tienen limitaciones que han de 
entenderse para poder utilizarlos adecuadamente en un FRMS, por lo que se 
trata de una herramienta facultativa para la predicción de los peligros asociados 
a la fatiga que no todo el mundo puede utilizar de primeras, sino que hay que 
recibir formación acerca de su utilización. 
 
De hecho, para gestionar el FRMS se deben usar los métodos aprobados en el 
Sistema de Gestión de la Seguridad Operacional o SMS (Safety Management 
System), sistema donde se incluyen la estructura organizacional, líneas de 
responsabilidad, políticas y procedimientos necesarios para dicho fin. 
 
Por otra parte, la fatiga también se gestiona mediante el uso de limitaciones 
prescriptivas como medida cautelar las cuales se deberán incluir en el Manual 
General de Operaciones de la compañía, las cuales se muestran seguidamente 
en la tabla 3.12. 
 
Es necesario mencionar que el tiempo efectivo de vuelo se calcula de calzo a 
calzo, es decir desde que el avión sale del stand (o parking) hasta cuando llega 
al stand de destino. 
 
Tabla 3.12. Limitación por horas de vuelo efectivas 
 
Concepto Limitación 
Tiempo efectivo de vuelo 
< 90 horas mensuales 
< 8 horas en jornada diurna 
< 7 horas en jornada nocturna 
< 7.5 horas en jornada mixta 
< 30 horas durante 7 días 
consecutivos 
< 1000 horas anuales 
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3.3.3. Costes operativos 
 
Por lo que respecta a los costes operativos del departamento, estos están 
compuestos prácticamente en su totalidad por el salario de la tripulación de 
vuelo. El salario de la tripulación de vuelo depende de varios factores como por 
ejemplo si esta trabaja para una aerolínea regional o internacional, low-cost o 
de bandera y también de la experiencia o años trabajados en la compañía.  
 
El salario también es dependiente del número de integrantes de dicha 
tripulación y el cargo que ocupan. El número de tripulantes es dependiente del 
modelo de avión que se quiera usar (concretamente del número de asientos 
disponibles) y del número de horas del trayecto. Esto deberá estar especificado 
en el Manual General de Operaciones aprobado por la autoridad competente.  
 
Puesto que el viaje MMMY-SCFA y viceversa por separado no superan las 10 
horas de vuelo, no es necesario el uso de tripulación reforzada, por lo que en 
nuestro caso el número de tripulantes depende únicamente del modelo de 
avión. 
 
La tabla que se expone seguidamente (3.13.) muestra un ejemplo de cómo se 
organiza el número de tripulantes de cabina de pasajeros de acuerdo con lo 
que se ha mencionado en párrafos anteriores. 
 
Tabla 3.13. Desglose de la tripulación necesaria por modelo de avión 
 
Ejemplo modelo 
aeronave 
Asientos disponibles 
Tripulación (auxiliar) 
necesaria 
ERJ135 >19 1 TCP 
CRJ700 >50 2 TCP 
A319 >150 4 TCP 
A321 >200 5 TCP 
B747-8 >400 9 TCP 
 
 
Vale la pena subrayar que se especifica el número de tripulantes técnicos ya 
que siempre deberá haber un piloto y un copiloto. En nuestro caso, dado que 
se usaría una aeronave con una capacidad de entre 150 y 200 pasajeros, el 
número de tripulantes de cabina de pasajeros necesarios es de 4.  
 
Por otra parte, dado que la aeronave operará unas 16 horas diarias 
aproximadamente, será imprescindible el uso de 2 tripulaciones completas 
como mínimo. De hecho, para asegurar que todos los tripulantes cumplen con 
los descansos especificados en la normativa, se ha acabado por elegir que el 
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número de tripulaciones completas sea 5, puesto que la aeronave opera al mes 
de media 16*30*(6/7) = 411,43h y teniendo en cuenta que la tripulación está 
limitada a 90 horas mensuales nos resulta que se necesitan (411,43h/90h) 4,57 
tripulaciones o lo que es lo mismo 5 tripulaciones. 
 
Dicho esto, se ha considerado que el salario de un tripulante técnico sea de 
2.700 $ brutos mensuales (no se trata de tripulantes experimentados y no 
llevan años de antigüedad en la empresa). Por otro lado, el salario de un 
tripulante auxiliar se ha considerado de 1.600 $ brutos mensuales. Se ha 
asumido también, que diariamente solo una tripulación estará durmiendo en 
Antofagasta diariamente. El precio de habitación individual medio es de 50 $ la 
noche. 
 
Dicho esto, se pueden aproximar los costes operativos del departamento 
(expresados en dólares). Ver tabla 3.14. 
 
Tabla 3.14. Desglose de costes operativos de la tripulación de vuelo 
 
Concepto Coste diario ($) 
Coste mensual 
($) 
Coste anual ($) 
Salario tripulación 
técnica 
900 27.000 324.000 
Salario tripulación 
auxiliar 
1.066,6 32.000 384.000 
Estancia en hotel 
en Antofagasta 
300 9.000 108.000 
TOTAL 2.266,6 68.000 816.000 
 
 
Vista esta sección, seguidamente se pasa a exponer el departamento de 
operaciones tierra que pese a no ser el primero que viene a la mente cuando 
se piensa sobre transporte aéreo es de mucha importancia. 
 
 
3.4. Operaciones Tierra 
 
El repostaje de combustible, el mantenimiento de los aviones, la carga y la 
descarga del equipaje son procedimientos importantes que se realizan en tierra 
por lo que existe un departamento en las compañías encargado de supervisar 
todas estas actividades llamado departamento de Operaciones Tierra.  
 
Estas actividades pese a ser muy diversas, se pueden dividir mayormente en 
Passenger handling y Ground handling. El Passenger handling se encarga de 
aquellos aspectos referentes a los clientes como es el check-in o bien u otros 
servicios, mientras que el Ground handling tiene que ver con el manejo de 
aeronaves.  
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Este último subgrupo es de los más complejos en el mundo de la aviación civil 
ya que la mala gestión de estos servicios le cuesta miles de millones de dólares 
anuales a la industria, es por eso que asociaciones como IATA promueven 
estándares internacionales para auditar estos procedimientos y que las 
operaciones sean lo más seguras y eficientes posibles. 
 
De esta forma, en este apartado se examinará, en primer lugar, las dos 
divisiones que conforman el departamento, así como las recomendaciones de 
IATA al respecto y posteriormente se expondrán qué requisitos deben cumplir 
tanto las empresas que se dedican a esto como el personal que utilizan. 
 
3.4.1. Ground handling 
 
La asistencia en tierra a aeronaves (del inglés ground handling) incluye todos 
los servicios de que es provista una aeronave desde que aterriza hasta su 
posterior partida. Puesto que estos servicios son muy diversos, el ground 
handling se divide a su vez en diferentes áreas como el servicio a cabinas, 
servicio de catering, servicio en rampa, carga de combustible, servicio de 
mantenimiento e ingeniería y servicio de operaciones de campo. 
 
Seguidamente se expone en que consiste cada área. 
 
Servicio de cabinas  
 
Incluye todos servicios dirigidos a dar comodidad a los pasajeros en la cabina 
del avión como el abastecimiento de periódicos, mantas y demás comodidades, 
así como de la limpieza de la cabina misma. 
 
Servicio de catering  
 
Es el servicio de abastecimiento de alimentos y bebidas para los pasajeros y 
tripulación durante el viaje. Existen empresas especializadas como: Airline 
Services & Logistics PLC, Atlas Catering entre otros. 
 
Servicio en rampa  
 
Incluye todos servicios en la plataforma de operaciones a la aeronave (guía a 
posición de estacionamiento, remolque, drenado de lavabos, etc.) y también los 
procesos necesarios para llevar a cabo la carga y descarga del correo, 
equipaje y demás mercancías, el equipo usado para todos estos procesos es 
llamado de forma genérica Ground Support Equipment. 
 
Carga de combustible  
 
Es el servicio de repostaje de combustible. En algunos aeropuertos el servicio 
está a cargo de un proveedor exclusivo. 
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Servicio de mantenimiento  
 
Incluye todos procesos necesarios para asegurar y mantener la operatividad de 
las aeronaves. Por su naturaleza es uno de los procesos más delicados en el 
manejo de una aeronave. Notar que estos servicios son considerados por otro 
departamento de la compañía y ya han sido explicado en la sección anterior. 
   
Servicio de operaciones de campo  
 
Es la instancia que coordina a todos servicios anteriores con el resto de la 
operación de la aerolínea en el aeropuerto, incluyendo el servicio de despacho 
y también coordina la comunicación con las autoridades y servicios de control 
aéreo. 
 
En la mayoría de casos, las aerolíneas de bandera tienen, al menos en sus 
estaciones base, una división dedicada al manejo en tierra de sus aeronaves, 
aunque debido a la exigencia que estas operaciones suponen, muchas otras 
aerolíneas no disponen de los medios necesarios para gestionar estos 
servicios y confían estas actividades a varias empresas especializadas. 
 
3.4.2. Passenger handling 
 
Por otra parte, la asistencia de pasajeros se lleva a cabo en la propia terminal 
del aeropuerto y comprende principalmente dos áreas: el check-in de pasajeros 
y los servicios en puerta de embarque y llegada. Conjuntamente, estas áreas 
comprenden actividades relativas a procesos muy diversos como el 
procedimiento de salida, control de pasaportes, embarque, procedimiento de 
llegada, bienes peligrosos, irregularidades y seguridad, todos ellos tipificados 
de acuerdo con el Airport Handling Manual (AHM) y el Safety Audit for Ground 
Operations (ISAGO) de la IATA. 
 
 
3.4.3. Costes operativos 
 
Al igual que pasaba con el mantenimiento de aeronaves, para las operaciones 
en tierra, también existe una gran cantidad de empresas dedicadas a 
proporcionar servicios en rampa y atención a pasajeros, por lo que las 
compañías aéreas escogen contratar aquella empresa que más les conviene 
en función de la disponibilidad, necesidades y precio.  
 
Por lo que a México importa, las empresas más destacadas son: Aeroméxico 
Servicios, ASMCORP, Globalia Handling México (GHM), ICCS México & Latin 
América, Swissport de México.  
 
A continuación, se muestran las características de las compañías y se procede 
a escoger la que más nos convendría a nuestro caso en función de la ruta, tipo 
de avión servicios requeridos, y otros factores.  
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Aeroméxico Servicios 
 
 Empresa líder del sector en territorio mexicano 
 
 Certificación ISAGO. 
 
 Más de 20 años de experiencia. 
 
 Servicio en rampa completo. 
 
 Servicio de peso y balance. 
 
 Atención a pasajeros. 
 
 Aeroméxico, Aeroméxico Connect, Delta Airlines, American Airlines,  
Lufthansa. 
 
ASMCORP 
 
 Mayor índice de crecimiento del sector. 
 
 Sede en Monterrey. 
 
 Proporciona repostaje. 
 
ICCS México & Latino América 
 
 Especializada en aviación privada y cargo. 
  
Swissport de México 
 
 COPA Airlines, Volaris. 
 
 Servicio rampa completo. 
 
 Atención a pasajeros. 
 
 Servicio de peso y balance. 
 
Llegados a este punto, tocaría escoger que la compañía óptima. El 
procedimiento que emplean las aerolíneas en estos casos suele ser contactar 
con las diferentes empresas consideradas y solicitar servicio. Para ello, se 
identifica el tipo de aeronave que se va a usar, origen y destino del trayecto, 
servicios que se desean, equipos necesarios y hora aproximada de uso del 
servicio. 
 
En nuestro caso, puesto que los autores no están en disposición de una 
aerolínea, se ha contactado con las empresas de asistencia en tierra de 
aeronaves y se les ha solicitado información acerca de las tarifas que 
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aplicarían, pero se han mostrado reacias a colaborar con la investigación por lo 
que los datos que se usan en este documento se han tenido que encontrar en 
foros sobre el tema. 
 
La información hallada concluye que el precio de los servicios depende del 
aeropuerto y de si existe competencia entre 2 o más empresas en el mismo, 
por lo que se ha optado por asumir unos costes generales que no afecten las 
conclusiones finales de este documento sobre la viabilidad o no la compañía. 
 
Se ha podido observar que para aeronaves “narrow body” como serían en 
A319, A320, B737, los aeropuertos internacionales americanos cobran 
alrededor de 1.000 USD por los servicios de ground y passenger handling, 
mientras que en Europa estos cobran alrededor de 1.300 USD.  
 
Otros servicios complementarios como el de catering no están incluidos. Se ha 
contactado con estas compañías, pero tampoco se ha obtenido respuesta 
fiable alguna, por lo que se han tenido que hacer estimaciones. Se ha 
considerado que el menú a bordo tiene un precio de 15 dólares y el precio del 
transporte va incluido en el. 
 
Dicho esto, seguidamente se presenta el desglose de los costes operativos las 
operaciones en tierra. Lo que se ha hecho es tomando del apartado anterior, se 
hace una estimación de los costes que se presentan en la tabla 3.15. 
 
Tabla 3.15. Desglose de costes operativos de operaciones en tierra 
 
Concepto Coste diario ($) 
Coste semanal 
($) 
Coste anual ($) 
Direccionamiento 
de llegada 
200 1.200 62.400 
Manejo de carga 400 2.400 124.800 
Limpieza de 
cabina de 
pasajeros 
80 480 24.960 
Servicios 
complementarios 
200 1.200 62.400 
Servicios de 
agua y aguas 
negras 
500 3.000 156.000 
Servicio push-
back y remolque 
600 3.600 187.200 
Embarque y 
recepción en 
puerta 
80 480 24.960 
Check-in 60 360 18.720 
TOTAL 2.120 12.720 661.440 
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Obsérvese que diariamente se realizarían dos operaciones de este tipo por lo 
que el coste por operación se obtiene dividiendo entre 2. 
 
Con esto finaliza el capítulo de análisis operacional donde se han establecido 
los costes operativos de la compañía por separado. En el siguiente capítulo, se 
expondrán los costes operativos globales junto con el plan de empresa y la 
rentabilidad total de la aerolínea. 
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CAPÍTULO 4. PLAN DE EMPRESA 
 
En este último capítulo del trabajo, se pasa a estudiar el plan de empresa. Un 
Plan de Empresa, de acuerdo con el Ministerio de Economía Industria y 
Competitividad, es un documento que identifica, describe y analiza una 
oportunidad de negocio, examina la viabilidad técnica, económica y financiera 
del mismo y desarrolla todos los procedimientos y estrategias necesarias para 
convertir la citada oportunidad en un proyecto empresarial concreto [42]. 
 
Se trata pues, de una herramienta imprescindible cuando se quiere poner en 
marcha un proyecto empresarial, sea cual sea la dimensión del proyecto y/o 
experiencias del equipo promotor. Para aquellas empresas ya creadas, un Plan 
de Empresa puede ser útil a la hora de modificar algún aspecto productivo o 
financiero con tal de sentar otras bases que sobre el que se soporten proyectos 
de crecimiento o diversificación de la actividad empresarial. De esta forma, es 
un instrumento que puede y debe ser usado en diversas fases de la vida de 
una empresa tal y como se había visto que pasaba en los estudios de mercado. 
 
Normalmente el Plan de Empresa empieza por definir tanto el negocio 
(actividad y oportunidad de negocio detectada) como el equipo promotor (que 
personas son las responsables de tirar adelante el proyecto y que formación 
y/o experiencias tienen). Estos dos apartados como seguramente son obvios 
para el lector serán omitidos. 
 
A continuación, se suele exponer el plan de marketing realizado. Este es uno 
de los apartados más importantes y aún más si se está hablando de una 
compañía aérea. Esto se analiza en detalle en la siguiente sub-sección. El plan 
de marketing suele estar formado por los siguientes apartados: definición del 
producto/servicio (servicio en este caso), mercado objetivo, competencia, 
precio, canales de distribución, así como métodos de promoción y por último se 
hace una estimación de la previsión de ventas. 
 
En segundo lugar, se expone el apartado de producción y calidad en el que 
se verá aquello necesario para prestar el servicio deseado haciendo referencia 
en especial a los equipos e infraestructura necesaria, así como los 
procedimientos de control de calidad. 
 
En tercer lugar, se pondrá el acento en aspectos organizativos y de gestión 
de la empresa. Concretamente por lo que se refiere a temas de planificación 
(ventas, producción, personal, inversión) y organización (equipo y tareas). 
 
En cuarto lugar, se procede a presentar aspectos relacionados con temas 
jurídicos y fiscales. Algunos de ellos ya han sido tratados en el capítulo II por 
lo que serán referenciados únicamente. 
 
Después se hace un análisis intensivo de las características económico-
financieras, mostrando así el plan económico-financiero elaborado, la gestión 
tanto de pagos como cobros y para acabar se muestra un resumen de los 
datos económicos más relevantes. 
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A continuación, se dedica un apartado a tratar temas de sostenibilidad debido 
a que los ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible) están desde hace algunos 
años en los aspectos más relevantes en la toma de decisiones. 
 
Y por último se presenta una valoración de los puntos fuertes y débiles de los 
proyectos con la ayuda del diagrama DAFO y se concluye sobre lo expuesto 
después. 
 
 
4.1. Plan de Marketing 
 
Tal y como se ha comentado en la introducción de este capítulo, el plan de 
marketing es una de las herramientas más importantes a la hora de determinar 
el éxito o no de un negocio y especialmente si se refiere a un sector tan 
competitivo como el del transporte aéreo. 
 
Según Philip Kotler (padre del marketing tal y como se conoce hoy en día), “el 
plan de marketing es un documento escrito que resume lo que se ha aprendido 
sobre el mercado e indica cómo la empresa pretende alcanzar sus objetivos de 
marketing, al igual que como dirigir y coordinar esfuerzos para tal fin” [43]. 
 
El plan de marketing se podría decir que opera a dos niveles. A nivel 
estratégico, el plan de marketing se apoya en líneas generales como la 
determinación del mercado objetivo al que buscará satisfacer y el análisis de 
sus necesidades. Estas necesidades deberán estar alineadas con la propuesta 
de valor de la empresa. Luego a nivel táctico, se trata de gestionar de la mejor 
forma posible como conquistar dicho mercado especificando que acciones de 
marketing concretas se van a llevar a cabo con la ayuda del marketing mix que 
se verá en esta sección.  
 
Si bien la estructura de un Plan de Marketing puede variar en función de las 
necesidades de quien lo crea, de manera estándar suele contener casi siempre 
las siguientes partes: 
 
 Producto/Servicio: contiene la definición del servicio, necesidades, 
aspectos diferenciales/ nuevos servicios. 
 
 Mercado: público objetivo, ámbito geográfico, situación del mercado 
 
 Competencia: descripción de la competencia y comparación 
 
 Precio: determinación del precio con el uso de las variables de fijación 
de precio. 
 
 Distribución: canales de distribución que se van a usar 
 
 Promoción: instrumentos de comunicación para que el mensaje llegue al 
posible cliente. 
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 Previsión de ventas: estimación de las ventas anuales de la compañía 
durante los primeros 3 años. 
 
Como el lector habrá notado, algunos apartados como el Mercado o la 
Competencia han sido estudiados previamente en el análisis de mercado y es 
por eso que en este capítulo no se discutirán de nuevo para mayor brevedad. 
Cabe resaltar que estos aspectos pertenecen al marketing estratégico 
claramente relacionado con el análisis de mercado. 
 
 
4.1.1. Posicionamiento 
 
Como todo lector debería saber a estas alturas del documento, el servicio se 
basa en el transporte internacional de pasajeros mediante aeronaves entre 
México y Chile debido a la alta tasa de crecimiento de ambos países en este 
sector. Notar que la estrategia a usar es de Océano Rojo [44], término que 
significa que no existen aspectos diferenciales con la competencia más allá de 
una disminución en el precio de venta al público (PVP), diversidad de horarios, 
mayor frecuencia, etc…  
 
Nuestra conexión servirá para cubrir la necesidad de conectar el interior de 
México con Sudamérica, concretamente con la ciudad chilena de Antofagasta y 
viceversa.   
 
En esta sección, también se deben presentar aquellos aspectos diferencias de 
nuestro servicio con respecto a la competencia. Para ello, se usa la matriz de 
posicionamiento. 
 
Nuestra matriz de posicionamiento, está formada por cuatro ejes: la 
puntualidad, el precio del pasaje, la frecuencia de operación de la ruta y las 
escalas que se realizan entre origen-destino. Cada variable se discute a 
continuación. 
 
Puntualidad 
 
Uno de los criterios tomados a la hora de elegir la ruta a operar fue la falta de 
puntualidad (poca calidad del servicio) de las aerolíneas de esos países. Por 
este motivo se ha creído oportuno que uno de los puntos fuertes de la empresa 
en comparación con la competencia fuera realizar las operaciones con el 
menor retraso global posible. Sin embargo, hay factores externos ajenos a la 
empresa como la meteorología o las regulaciones de ATC (Air Traffic Control) 
que pueden implicar retrasos significativos por lo que a la hora de la verdad se 
espera tener una puntualidad similar a la de las aerolíneas actuales. 
 
Precio  
 
Por lo que respecta al precio, los autores creen que sería menor que los 
precios actuales de las aerolíneas de bandera debido a la reducción de los 
servicios incluidos en el precio del billete. Por ejemplo, en nuestro servicio no 
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estarían incluidos los servicios de catering, maleta facturada, etc…, mientras 
que en otras compañías como Aeroméxico estos servicios están incluidos en el 
precio base. 
 
Frecuencia 
 
Para la frecuencia de operación se había visto visto que el número de vuelos 
semanales origen-destino-origen era de 12. Esto es una frecuencia elevada en 
comparación con la competencia que opera la ruta entre 4-8 veces por 
semana, lo cual es un punto a favor. 
 
 
Escalas 
 
Esta variable está relacionada con la comodidad del viaje, pero principalmente 
con la velocidad del trayecto. Se había decidido operar la ruta sin escalas al 
contrario que los operadores actuales que operan con una escala como mínimo 
y a veces 2, lo que desencadenaría en un tiempo de trayecto menor, lo cual es 
otro punto a favor. 
 
Dicho esto, cabe resaltar los siguientes aspectos: 
 
 La puntualidad cuando más al exterior en el gráfico, es mayor y por lo 
tanto mejor. 
 
 El precio cuando más al exterior en el gráfico, es mayor y por lo tanto 
peor. 
 
 La frecuencia cuando más al exterior en el gráfico, es mayor y por lo 
tanto mejor.    
 
 Las escalas cuando más al exterior en el gráfico, es mayor y por lo tanto 
peor. 
 
La matriz de posicionamiento se muestra a continuación en la figura 4.1. 
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Figura 4.1. Matriz de posicionamiento 
 
 
4.1.2. Precio 
 
En esta sección, se procede a exponer una aproximación del precio que 
debería tener el pasaje con tal de llegar al punto muerto, es decir, punto a partir 
del cual se empezarían a obtener beneficios. Se trata pues de establecer un 
precio al billete de avión tal que se puedan sufragar los costes operativos de la 
empresa. 
 
Para ello, se expone en la tabla siguiente (4.1.) la totalidad de costes 
operativos.  
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Tabla 4.1. Resumen de costes operativos de la compañía 
 
Concepto 
Coste 
diario ($) 
Coste 
semanal ($) 
Coste 
mensual ($) 
Coste anual 
($) 
Aterrizaje/Despegue 621,96 3.731,75 16.170,91 194.050,90 
Navegación aérea 2.307,6 13.845,6 59.997,6 719.971,2 
Combustible 48.073,5 288.441 1.249.911 14.998.932 
Alquiler aeronave 5.500 41.250 165.000 1.980.000 
Reservas de 
mantenimiento 
4.790 36.000 143.100 1.717.200 
Tripulación de vuelo 2.266,6 68.000 68.000 816.000 
Operaciones tierra 2.120 12.720 55.120 661.440 
TOTAL 65.679,66 463.988,35 1.757.299,5 21.087.594,1 
 
 
Si tenemos en cuenta que se operaran 2 vuelos diarios, 6 días a la semana, las 
52 semanas del año, esto resulta en un total de 624 vuelos anuales. 
  
Cabe recordar que el modelo de avión escogido era el Airbus A319 que tiene 
una capacidad típica de 140 asientos, aunque se pretende usar la 
configuración con capacidad máxima de 160 asientos. 
 
Dicho esto, considerando que, casi con total seguridad, la empresa no será 
capaz de llenar el avión en todas las ocasiones y habrá un cierto porcentaje de 
la capacidad que no se va a usar. A este concepto se le llama Load Factor y se 
obtiene de dividir el número de pasajeros reales en un vuelo entre el total de 
asientos disponibles. 
 
Se ha tomado un Load Factor estándar del 60% teniendo en cuenta que se 
estaría hablando de una aerolínea de nueva creación. 
 
De este modo, el precio del pasaje se obtiene de la siguiente ecuación: 
 
 
 
Donde sustituyendo cada término se obtiene un precio del billete = 352,02 US$. 
 
Este valor es el precio del billete a partir del cual empezaríamos a tener 
beneficios. Se trata pues del punto muerto. 
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4.1.3. Distribución y promoción 
 
La sección de distribución hace alusión a las formas que tiene la empresa de 
proporcionar sus servicios (como llevar la propuesta de valor a los clientes). En 
el caso de una compañía aérea los servicios se proporcionan en el aeropuerto 
y aeronaves por lo que los canales de distribución hacen referencia a de que 
maneras se pueden reservar estos servicios. En nuestro caso dado que se 
trataría de una aerolínea nueva, se dispondría de un canal de distribución único 
que sería una página web. No se usaría un establecimiento en el aeropuerto 
como hacen algunas compañías grandes puesto que este modo de compra 
está en desuso y hacen falta grandes sumas de dinero para ello. 
 
Dicho esto, mencionar que el servicio de gestión de la página web desde donde 
se hacen las compras, se encontraría en España y su IVA aplicable sería del 
10% (tipo reducido I). 
 
Por otra parte, cuando se habla de promoción se están citando aquellos 
instrumentos con los cuales la compañía pretende darse a conocer ante el 
público. Al igual que las compañías aéreas establecidas, se han considerado 
dos opciones.  
 
La primera consiste en emplear anuncios en televisión. Para ello haría falta un 
estudio sobre cómo se distribuyen las audiencias en función de la cadena 
televisiva y la hora del día (puesto que esto acabaría por afectar al precio por 
minuto de publicidad). Se han tomado valores estándar como una 
aproximación. 
 
La segunda opción y más usada hoy en día es el marketing digital y es por 
tanto la opción que los autores creen que dará mayor número de clientes a la 
empresa. En el apartado siguiente, se muestra el cálculo de la rentabilidad de 
dichas campañas de marketing digital, así como una previsión de ventas a 5 
años. 
 
Ahora se procede a exponer cada campo de los que consta una campaña de 
marketing global con tal de proponer una estimación del gasto en marketing a 5 
años vista junto con la justificación de dichos gastos. 
 
Los costes de marketing se dividen en los siguientes campos: 
 
Publicidad 
 
Incluye la publicidad on-line y off-line. Se ha considerado un gasto inicial anual 
de 1200 US$, el cual va aumentando escaladamente año a año de acuerdo con 
el crecimiento de la empresa esperado. 
 
Material audiovisual 
 
En este campo se incluyen gastos de fotografía y videos. Se ha pensado en 
contratar personas especializadas para que hagan sesiones de fotos y tomas 
de video de forma mensual.  
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Merchandising 
 
Se ha considerado no invertir en material gráfico de este tipo, ya que las 
aerolíneas en la actualidad no emplean este método. 
 
Eventos y ferias 
 
Se pretende invertir en ferias y eventos del sector (relacionadas con viajes, 
etc…) ya que son buenas herramientas para darse a conocer ante el público. 
 
Estudios de mercado 
 
Con tal de poder advertir hacia donde se debe dirigir las campañas de 
marketing se pretende contratar un experto en estudios de mercado de este 
tipo al cual se le ha asignado un salario anual fijo y con los años, ir contratando 
más gente para realizar más estudios y mejores. 
 
Externos  
 
Incluye campos tan relevantes como el marketing digital (anteriormente 
mencionado), prensa, diseño gráfico, etc… 
 
La inversión inicial en marketing digital se ha considerado de 10.000 US$ (para 
empezar los cálculos) el primer año y se prevé invertir más en años 
posteriores. Por lo que respecta a diseño gráfico, se pretende pagar a un 
profesional para la edición de los vídeos de la empresa. La aparición en prensa 
se ha descartado. 
 
Tabla 4.2. Desglose de costes de marketing. Previsión a 5 años 
 
Concepto/Año Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Publicidad 1.200 2.400 3.600 4.800 6.000 
Audiovisuales 3.600 7.200 7.200 7.200 7.200 
Eventos y 
ferias 
3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 
Estudios 
mercado 
18.000 18.000 36.000 36.000 54.000 
Externos 123.600 183.600 243.600 303.600 363.600 
TOTAL 150.000 214.800 294.000 355.200 434.400 
 
 
Para el detalle mensual de estos gastos (una campaña mensual), véase el 
Anexo F.  
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4.1.4. Previsión de ventas 
 
Una vez visto el desglose de costes de las campañas de marketing, en este 
apartado se expone la previsión de ventas en función de las campañas de 
marketing. 
 
Se ha considerado que la mayor parte de la adquisición de clientes provendrá 
del marketing digital para simplificar los cálculos. A continuación, se expone el 
proceso de cálculo de la rentabilidad de este tipo de campañas. 
 
Para empezar a cada campaña de marketing digital se le destina un 
presupuesto base. Por ejemplo, se ha estimado que esta cantidad sea de 
10.000 US$, el cual serviría para costear anuncios en motores de búsqueda 
como por ejemplo Google. Google Inc. tiene una política de precios que 
consiste en cobrar una cierta cantidad de dinero a la empresa que pone el 
anuncio por cada clic que un cliente de a dicha publicidad. Un valor estándar 
que se suele tomar de acuerdo con la consultora Moebius es un coste por clic 
(CPC) de 0,26US$/clic. Esto se traduce en que el presupuesto se acabará 
cuando 38.462 posibles clientes hayan hecho clic en nuestros anuncios.   
 
Ahora bien, no todas las personas que hagan clic en un anuncio y sean 
redirigidos a nuestra página web, acabarán comprando los servicios, de hecho, 
una tasa de conversión que se suele usar es del 0,6 es decir, de cada 1.000 
personas que den clic, solo 6 personas acaban pagando por los servicios. Por 
lo que realmente, el número de ventas estimado será 231. Este número 
multiplicado por el precio medio del billete (suponer 450 US$ para los cálculos) 
da una venta bruta de 103.846 US$. Observar que esta venta está sujeta a 
posibles devoluciones que los clientes quieran hacer, por lo hay que restarles 
un porcentaje debido a las devoluciones (en el sector se acepta que este 
porcentaje sea del 15%). Esto si se devolviese el precio del servicio 
íntegramente. En el caso de las compañías aéreas, rara vez devuelven la 
totalidad del billete por lo que al porcentaje de devoluciones hay que 
multiplicarlo por la porción que se devuelve realmente al cliente (50% del precio 
inicial). 
 
De esta forma se obtiene la venta real o neta. Esta venta neta estará sujeta al 
IVA de donde se realiza la compra que suele estar entorno al 10% en 
transportes, por lo que hay que deducirle dicho porcentaje al valor anterior y se 
consigue como resultado 86.452 US$. Dicho esto, con tal de obtener los 
beneficios reales de la campaña de marketing, a este resultado se le debe 
restar el coste venta que hace referencia al dinero empleado en producir el 
servicio y finalmente se resta a este último valor el coste de dicha campaña. 
 
El coste de venta se ha aproximado de la siguiente forma: 
 
Si el número de compras reales se había dicho que era de 231, estos 
pasajeros embarcaran en aviones de 160 como capacidad máxima y un load 
factor de 60%, es decir, en cada avión viajaran de media 96 clientes, 
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Luego, se ha estimado que el coste de servir a estos clientes es el 
correspondiente a operar 2,22 aeronaves (se trata de una aproximación ya que 
estas personas irían reubicadas en otras aeronaves), cuyo coste es de 
alrededor de 73.000 US$ y equivale al 84% de la venta neta. Por último, al 
restar el presupuesto inicial de la campaña de marketing, nos da un resultado 
neto de 3.431 US$. 
 
La siguiente figura 4.2. muestra los valores tomados para los cálculos. 
 
 
 
Figura 4.2. Detalle de costes/beneficios de la campaña de marketing 
 
 
4.2. Producción y calidad 
 
En este apartado se presentan aquellos aspectos relativos a qué y cómo se va 
a dar servicio. Se empieza por presentar como se pretende proporcionar el 
servicio a los clientes, que tecnologías son necesarias, como se gestionará el 
stock en caso de que haya, costes… para luego continuar con que métodos se 
usaran para asegurar que la calidad del servicio es óptima. Finalmente, se 
hace una breve mención a la infraestructura y equipos ineludibles. 
 
Prestación del servicio  
 
Como el lector habrá notado, la pregunta ¿cómo se presta el servicio? Ya ha 
sido respondida en el Capítulo III donde desglosaban las características de los 
diferentes sub-servicios del servicio global que era transportar personas de un 
lugar a otro.  
 
Por lo que respecta a tecnologías necesarias, aparte de la evidente necesidad 
de aeronaves y todos sus equipos, es necesario disponer de todas las 
herramientas de trabajo de personal como serían teléfonos y ordenadores. Más 
allá de esto, las aerolíneas no requieren de ninguna tecnología específica para 
llevar a cabo sus actividades.  
 
Luego en cuanto a la gestión de stocks, hay que recordar que la propia 
aerolínea no gestionaría el mantenimiento de los aviones, por lo que el stock de 
piezas en hangares, su distribución por la red de aeropuertos y otros aspectos 
relacionados no estarían a nuestro alcance. Únicamente remarcar que las 
empresas especializadas en mantenimiento deberían disponer de aquellos 
recambios más frecuentes y necesarios en las estaciones de mantenimiento 
mejor posicionadas (aquellas que tengan mayor volumen de tráfico con tal de 
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evitar desplazamientos expresamente para reparaciones, también llamados 
vuelos posicionales). 
 
Para terminar, los costes de producción del servicio, es decir, los costes 
operativos han sido expuestos también en el capítulo anterior. Véase Capítulo 
III para el desglose de costes. 
 
Calidad 
 
Vista la prestación de servicio, es necesario responder a la pregunta de cómo 
asegurarse de que la producción se está llevando a cabo de forma óptima 
(máxima calidad, mínimos recursos y esfuerzos, …). 
 
Principalmente estos métodos de control de la calidad del servicio estarán 
compuestos por equipos de personas especializados, encargados de asegurar 
que cada departamento de la aerolínea (tal y como se había visto en el análisis 
operacional) realiza sus actividades de la mejor forma posible. Cada 
departamento tendrá personal a cargo del análisis de sus actividades a largo 
plazo, así como personal a nivel táctico. 
 
Equipos e infraestructuras 
 
En último lugar, las infraestructuras necesarias consistirán básicamente en un 
edificio que actuará como sede de la compañía donde se realizaran las 
actividades de control de calidad anteriormente mencionadas. Además del 
propio aeropuerto donde las operaciones aéreas tienen inicio y final. Para 
obtener una aproximación de la inversión inicial necesaria es necesario saber 
el gasto de alquiler de las instalaciones de oficina. En nuestro caso se buscó el 
alquiler de unas oficinas cerca al aeropuerto de Monterrey el cual nos oferta 
una instalación de 780m^2 a 180 $MXN/m^2 con una fianza de 60.829 $ MXN 
lo que equivaldría a 6809 $ USD/mes con una fianza de 2950 $ USD.    
 
 
Y respecto los equipos necesarios, serían los utilizados por los equipos de 
control de calidad. Es importante resaltar que, si la compañía fuera de bandera, 
se debería contar también con los equipos necesarios para el check-in de 
pasajeros, gestión de equipajes y otros, pero de nuevo, estas actividades 
recaerían en empresas especializadas en handling y no son de nuestra 
incumbencia.  
 
 
4.3. Organización y gestión 
 
En esta sección se expone la organización de la empresa y como se la 
gestionar la misma, haciendo referencia especialmente al personal trabajador. 
Primeramente, se trata temas organizativos desglosando en primer lugar 
aspectos relativos a la planificación de la actividad empresarial: planificación de 
ventas, de la producción, de personal, de inversión etc… Seguidamente se 
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presenta como se organizaría la compañía a nivel de personal y como se 
gestionaría el mismo. 
 
4.3.1. Organización y gestión de personal 
 
En esta sección se hace hincapié en aquellos temas relativos al personal. 
Primero se presenta como estaría organizado el personal de nuestra compañía 
con la ayuda de un organigrama. Véase figura 4.6. 
 
 
Figura 4.3. Organigrama de la empresa 
 
 
Como se puede observar, la empresa puede ser organizada en niveles según 
la importancia de cada miembro.  
 
 Chief Executive Officer (CEO). A cargo de toda la empresa y es quien 
deberá dar explicaciones de los resultados de la misma ante inversores, 
partners, etc...  
 
 Chief Operating Officer (COO). A cargo del departamento de 
operaciones. Debe asegurar que las actividades de la empresa se 
realizan de la forma más segura y eficiente posible. 
 
 Chief Financial Officer (CFO). A cargo del departamento de finanzas. 
Su función es asegurar que las operaciones obtienen la máxima 
rentabilidad posible. 
 
 Chief Marketing Officer (CMO). A cargo del departamento de 
marketing. Encargado de dar visibilidad a la empresa mediante 
campañas publicitarias off-line, marketing digital, etc… 
 
 Chief Human Resources Officer (CHRO).  
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Cabe remarcar que cada sección puede tener más sub-departamentos o no 
excepto la sección de operaciones que se divide en los departamentos que ya 
se vieron en el análisis operacional. Cada departamento tiene como líder un 
director que tendrá a su cargo el equipo que necesite, normalmente 
conformado por un manager, trabajadores a salariados y quizá becarios. 
 
La elección del personal se hará de acuerdo con lo que decidan la sección de 
recursos humanos y la sección/departamento específico para el que vaya a 
trabajar el empleado. 
 
Los salarios de cada miembro de la compañía se exponen en la tabla 4.5. 
seguidamente: 
 
Tabla 4.3. Salarios de cada miembro de la organización (sección oficinas) 
 
Concepto Salario mensual bruto (US$) 
Chief Officers (x5) 25.000 
Directores (x4) 14.000 
Managers (x4) 12.000 
Empleados (x12) 24.000 
TOTAL 75.000 
 
 
Observar que se ha hecho una estimación de cuantos miembros serían 
necesarios en cada departamento de acuerdo con nuestra experiencia laboral. 
Esto implica que la oficina tendría de personal un total de 25 personas 
incluyendo los 5 promotores. 
 
 
4.3.2. Planificación temporal 
 
Que las decisiones que afecten la actividad empresarial estén bien planificadas 
es un asunto de alta relevancia, y más aún si se trata de negocios tan 
complejos como el del transporte aéreo. La planificación de una empresa se 
puede dividir en varios ítems que se exponen a continuación. 
 
Planificación de ventas 
 
En este apartado se trata de hacer una estimación de la previsión de ventas 
teniendo en cuenta las campañas de marketing mencionadas en el apartado 
4.1.5. 
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En primer lugar, cabe remarcar que hay muchas maneras de hacer la 
estimación de previsión de ventas, pero en este documento se presentan 2 que 
son las más relevantes para el caso de una aerolínea. Cada estimación se 
explica debajo y luego se presenta el resumen de datos para el primer año, y 
luego una previsión de ventas durante los próximos 5 años. 
 
Según la cuota de mercado prevista 
 
En este método, el primer paso consiste en clasificar el mercado potencial en 
targets y cuantificar dichos targets, seguidamente se estima el porcentaje del 
target que se pretende obtener lo que resulta en el número de clientes reales 
estimados y si este número se multiplica por el precio del pasaje y por el 
número de repeticiones so obtienen las ventas estimadas.  
 
De acuerdo con estudios hechos al respecto [45], la cantidad de pasajeros de 
México a Chile fue de 280.841. Entonces, se ha estimado que las cuotas de 
mercado a obtener por nuestra empresa fueran de 3,5%, lo que resulta en 
9.829 clientes reales que compraran el billete de avión (medio) 1,395 veces en 
media (obtenido de la frecuencia de viaje exterior de la encuesta). 
 
Para Chile, con los datos recabados [46] se ha hecho un procedimiento 
análogo y los resultados globales se presentan en la figura 4.3. 
 
 
 
Figura 4.4. Previsión de ventas según cuota de mercado prevista  
 
 
Según el tipo de producto/servicio 
 
En la segunda forma se tiene en cuenta que la empresa tendría diferentes tipos 
de servicios.  
 
Se ha considerado que los servicios sean (ordenados de menos a mayor 
precio). 
 
 Básico: Nada incluido. 
 
 Básico+: Una maleta facturada 
 
 Flexible: Una maleta facturada y disponibilidad de cambio de vuelo. 
 
 Premium: Una maleta facturada, menú caliente a bordo. 
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 Premium Flexible: Una maleta facturada, menú caliente a bordo y 
disponibilidad de cambio de vuelo. 
 
El precio base sería de 320 US$ y se aumentarían 50 dólares por cada versión 
de más calidad. 
 
Se ha hecho una estimación sobre el total de pasajeros que viajarían con 
nuestra compañía (se obtiene de multiplicar los 624 vuelos anuales por la 
capacidad de la aeronave (160) con una ocupación del 30%) y otra estimación 
de qué porcentaje de dichos clientes compraría que tipo de servicio. 
 
Se ha tomado que el 25% del total compraría el servicio Básico, el 40% el 
servicio Básico+ (maleta facturada), 20% del tipo Flexible, 10% Premium y 5% 
Premium Flexible (Distribución de Weibull). 
 
Con esto se puede calcular el número de pasajeros que compraría cada 
servicio y multiplicando estos números por sus respectivos precios del billete de 
avión, se tiene, de sumar todos los valores, las ganancias totales. 
 
Los datos se presentan en la figura 4.4. seguidamente. 
 
 
 
 
Figura 4.5. Previsión de ventas según tipo de servicio 
 
 
Como se puede comprobar, ambas aproximaciones han dado valores próximos 
entre sí, por lo que se asume que la previsión de ventas al primer año es 
correcta y se procede a exponer la previsión de ventas de los próximos cinco 
años.  
 
Se han hecho tres estimaciones de ventas, una pesimista, una optimista y una 
intermedia, las cuales se muestran en la figura 4.5. 
 
En la previsión optimista, se ha considerado que el total de la inversión en 
marketing se hace efectiva, es decir, nos reporta la totalidad de clientes cada 
mes, sin embargo es una suposición muy optimista ya que en la realidad los 
procesos suelen ser más lentos. 
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La previsión intermedia asume que el 50% de la inversión, nos reporta clientes 
reales mes a mes y la previsión pesimista que tan solo el 25% de la inversión 
se hace efectiva. 
 
 
 
 
Figura 4.6. Previsión de ventas a 5 años 
 
 
De este modo, con la previsión de ventas optimista, al final del año 5, se 
tendría capacidad para llenar cuatro aviones diarios (dos de ida y dos de 
vuelta), lo cual es muy improbable. 
 
En cambio, con la previsión media al final del año 5, se tendría capacidad para 
llenar 2 aeronaves diarias (una ida y una vuelta) casi por completo. 
 
Planificación de personal 
 
Dado que el número de flota se mantendrá, el número de personal se 
mantendrá constante durante los primeros 5 años con el objetivo de analizar 
los resultados en el plan económico-financiero, es un método para 
aproximarnos al año donde se comenzaría a obtener ingresos manteniendo el 
gasto de personal, aunque obviamente si se incrementara el número de flota o 
conexiones teóricamente se debería aumentar el personal. Se debe tener en 
cuenta que el número de personal varía dependiendo de las dimensiones de la 
aerolínea, de su eficiencia, de su tecnología de gestión, etc.  
 
Planificación de la inversión inicial 
 
Es necesario planificar cual sería la inversión inicial para iniciar el negocio. 
Cabe recordar que la inversión inicial será igual a la suma de inversión inicial 
de activos fijos, del circulante y los gatos iniciales. Nótese que el activo 
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circulante no aplica en nuestro caso ya que no se tienen stocks. De este modo, 
el resultado sería el dinero mínimo que se debería estar disponible para iniciar 
el negocio. 
 
Activos fijos 
 
Respecto al activo fijo, se define el mobiliario, aunque a lo largo de este 
proyecto se añadirán más. Se compraron packs de muebles para oficina de 4 
con un valor de 1424.34 $ USD [47]. Dado a que se dimensiona para 25 
personas se deben comprar 7 packs con lo que se obtendría un gasto en el 
mobiliario de 9.970,38 $ USD. 
 
Con lo que respecta el material de oficina, el resultado está resumido en la 
siguiente tabla 4.3. 
 
Tabla 4.4. Material de oficina y gestión 
 
Concepto $ USD 
25 ordenadores 13.750 
3 Impresoras de tóner 4.050 
1 sistema de control de personal 439 
TOTAL 18.239 
 
Gastos iniciales 
 
Por otro lado, se listan a continuación los gastos iniciales: 
 
 Gastos de constitución. Se verá en los siguientes apartados 
 
 Alquileres no operativos de la aerolínea. Alquiler de las oficinas, por 
ejemplo. 
 
 Gastos operativos. Son los gastos relacionados con la operación de la 
aeronave analizados en el capítulo III. 
 
 Cobertura de responsabilidad. Se verá en los siguientes apartados 
 
 Material de oficina y gestión. 
 
 Gastos iniciales de marketing. Se han visto en apartados anteriores 
 
 Suministros (Luz, Agua, Internet) 
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 Servicios externos 
 
Con respecto al suministro se detallará primero el internet, luego el agua y 
finalmente la electricidad. 
 
Entonces empezando por el gasto en servicios de internet, se tiene que un 
contrato de 50 Mbps esta en México alrededor de 30 $ USD.  
 
Por otro lado, el cálculo del agua se basa en el uso promedio de agua de una 
persona en una oficina, es decir 50 L/días (incluye beber, cisterna y limpieza). 
Sí ese valor se multiplica por las 25 personas y 30 días se obtiene un gasto 
mensual de 37 m^2/mes. Seguidamente se aplica la tarifa media del agua de 
México que está a 0.49 $ USD/ m^3 y se obtiene 18.13 $ USD/mes 
 
Finalmente, se calcula la electricidad teniendo en cuenta que la tarifa media es 
de 0.1521 $ MXN/ kWh. El consumo se detallará en la siguiente tabla 4.4 Como 
se puede ver se obtiene un valor de 17.073 kWh/mes lo que equivaldría a 
2.596,8 $ MXN/mes (en dólares a cambio actual 125.9 $ USD/mes).   
 
El gasto mensual del suministro seria la suma de los tres suministros 
comentados anteriormente. Entonces se tiene un gasto en suministro de 
174.03 $ USD/mes. 
 
Por último, a lo que se refiere a los servicios externos, se contrataría a una 
consultora de nos proporcionaría un software de gestión de la aerolínea 
(atennea air) el cual es un coste mensual de 1550 $ USD con 50 $ USD/mes.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4. PLAN DE EMPRESA   81 
 
Tabla 4.5. Consumo de electricidad 
 
Concepto 
Funcionami
ento 
horas/mes 
Potencia en 
Watts 
Consumo 
kWh/mes 
3 Impresoras 180 100 54 
25 Ordenadores 300 300 2.250 
3 aire 
acondicionados 
300 2450 2.205 
2 Calefactores 300 1500 900 
780 m^2 
considerando 500 
lumen/m^2 para 
despacho, se 
necesita un total 
de 216 bombillas 
LED de 1800 
lumen 
300 18 11.664 
TOTAL   17.073 
 
 
4.4. Jurídico-fiscalidad 
 
En cuanto a temas jurídico fiscales, antes de empezar, es importante subrayar 
algunos aspectos a la hora de constituir una empresa. 
 
Como se había concluido en apartados anteriores, la empresa debería ser 
fundada en México por lo que se había comentado con respecto a las 
libertades del aire y la repartición de cuotas en el país. 
 
Además, México, en los años posteriores a la crisis económica de 2009, tuvo 
una expansión significativa con un crecimiento medio del PIB por encima del 
3,9% anual (tanto por lo que respecta a demanda interna como exportaciones) 
[48] que en vista de las condiciones internacionales es un hecho relevante.  
 
Dicho esto, seguidamente se debe proceder a analizar qué requisitos y trámites 
hay que cumplimentar para poder realizar actividades reguladas en el país. 
 
En vista del objeto social y finalidad de la supuesta empresa, ésta se debería 
constituir como una sociedad mercantil dado que la razón social de la 
compañía contempla actividades mercantiles, por lo tanto, lo primero que se 
debe decidir a la hora de constituir una empresa es el tipo de sociedad 
mercantil que va a ser ya que en función de ello hay una serie de pasos a 
seguir diferentes en cada caso.  
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En cualquier caso, la compañía debería escoger entre ser una sociedad de 
responsabilidad limitada o bien sociedad anónima que son las sociedades más 
comunes cuando se trata de operadores aéreos. 
A continuación, y tras registrarnos en la página web mexicana dedicada a la 
creación de empresa [49] se deberían seguir los siguientes pasos en el orden 
expuesto con la ayuda de un abogado si fuese necesario. 
 
1º. Formular un proyecto del contrato social.  
 
Se trata de la documentación que respalda la apertura de la sociedad. Deja 
constancia pues, del acto de constitución de la sociedad. 
 
2º. Solicitud ante la Secretaría de Relaciones Internacionales (SRE). 
 
En este paso se sugieren 5 posibles denominaciones sociales para la empresa 
en orden de preferencia con el objetivo de que no existan empresas en el 
extranjero con la misma denominación social.  
 
3º. Creación y protocolización del Acta Constitutiva. 
 
Una vez la SRE ha dado en visto bueno a la denominación social escogida*, se 
debe crear el Acta Constitutiva que es el documento donde se estipulan todos 
los aspectos generales y básicos de la empresa como son el objetivo social, 
tipo de empresa, administración y control, duración… 
Por otra parte, protocolizar hace referencia a la formalidad de que el Acta 
Constitutiva debe ser incorporada al protocolo de un notario para confeccionar 
el contrato social definitivo. 
 
4º. Registro en el Registro Público de la Propiedad y el Comercio. 
 
En este paso, el notario inscribe la empresa, fines, objetivos, bienes inmuebles 
que la conforman, etc…  
 
5º. Inscripción ante el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y 
demás organismos requeridos. 
 
Por último, se debe dar de alta ante el Instituto del Seguro Social de la nación 
puesto todos los trabajadores de la empresa deberán estar dados de alta. 
Asimismo, en caso contrario puede conllevar una multa por parte del mismo 
IMSS. 
 
También se deberá inscribir la empresa en los distintos organismos que lo 
requieran. Por lo que a actividades aeronáuticas se refiere, la inscripción a 
estos organismos se discute en la sección posterior. 
 
Cabe mencionar que la Secretaría de Relaciones Exteriores puede otorgar tres 
tipos de permisos para la constitución de sociedades mercantiles de los cuales 
nuestra compañía estaría englobada en la tercera categoría.  
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 Sociedad con cláusula de exclusión de extranjeros.  
 Sociedad con el 51% obligatorio de socios mexicanos. 
 Sociedad con cláusula de libre admisión de extranjeros. 
 
Dicho esto, en cuanto a la jurídico-fiscalidad de la empresa, hay que hacer 
mención en temas tan relevantes como que forma jurídica exacta va a tener, la 
tramitación y alta de la misma, obligaciones fiscales y por último temas de 
marcas y registro. 
 
 
4.4.1. Forma jurídica 
 
Como se ha dicho, la forma jurídica de la empresa sería o bien un Sociedad 
Limitada o Sociedad Anónima. Una vez se han analizado los costes operativos, 
se prevé que la inversión de capital inicial sea elevada por lo que se ha elegido 
la Sociedad Anónima (S.A.) como la forma jurídica correcta ya que se adapta a 
las necesidades de las grandes empresas, ya que las condiciones personales 
de los socios son indiferentes, solo importa el capital aportado. Algunas 
características son: 
 
 La responsabilidad de los socios está limitada al capital aportado. 
 
 El capital social mínimo de constitución es de 50.000,00 pesos 
mexicanos lo que equivaldría a unos 2.424,83 dólares estadounidenses 
a cambio actual [50]. Este capital está dividido en acciones nominativas 
o al portador. Este tipo de sociedades se pueden crear mediante 
fundación simultánea (se desembolsan todas las acciones en el 
momento de la creación) o sucesiva (las acciones se van 
desembolsando de forma sucesiva). 
 
 La razón social debe estar formada por el nombre de la sociedad 
seguido de “Sociedad Anónima” o las siglas “S.A”. 
 
 La transmisión de las acciones es libre, una vez que la sociedad esté 
inscrita en el Registro Mercantil. 
 
 Esta sociedad tributa por el Impuesto sobre Sociedades. 
 
Para poder cuantificar el gasto aproximado de la constitución los autores se 
basan en el cálculo realizado por la Asociación de Emprendedores de México 
(ASEM). En la siguiente tabla 4.6. se resume el coste: 
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Tabla 4.6. Desglose del gasto de constitución 
 
Concepto $ MXN $ USD 
Capital mínimo 50.000 2.424,8 
Nombre de sociedad Gratis Gratis 
Redacción acta 
constitutiva 
15.000 727,5 
Protocolizar el acta 
constitutiva  
20.000 970 
Obtención folio de registro 
público 
1.000 48,5 
Alta en SAT, IMSS y 
RPPC 
Gratis Gratis 
TOTAL 86.000 4.170,8 
 
Se necesitará alrededor de 4.170,8 $USD para constituir la empresa y este 
gasto irá hacia la inversión inicial. Cabe mencionar que el proceso al día de hoy 
puede durar un mes, pero es probable que este año sea posible constituir la 
empresa en tan solo 1 día gracias a los acuerdos de la Alianza del Pacifico.  
 
 
4.4.2. Obligaciones fiscales 
 
Los principales impuestos que afectaran al negocio por lo que respecta a la 
tributación directa son el impuesto sobre la renta de las personas morales o 
jurídicas (en España viene a ser el Impuesto de sociedades) y el impuesto 
sobre renta de retenciones equivalente al IRPF. Por otro lado, la tributación 
indirecta seria el impuesto sobre el valor añadido o IVA.  
 
De acuerdo con lo que establece el reglamento mexicano, el impuesto de 
Sociedades se calcula conociendo los resultados contables de la empresa, 
concretamente conociendo los beneficios de esta, lo cual se corresponde con 
nuestra estimación de los beneficios según los costes operativos y ventas 
previstas. 
 
En la figura 4.7., se introduce el proceso de cálculo de dicho concepto: 
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Figura 4.7. Cálculo del impuesto de sociedades para S.A.  
 
 
Es importante remarcar que el tipo de gravamen hace referencia al porcentaje 
que se va a deducir y es dependiente del sujeto pasivo (a lo que se dedica la 
empresa) según lo que marque la Agencia Tributaria de México (Servicio de 
Administración Tributaria (SAT)). Normalmente a las Sociedades Mexicanas se 
les aplica un gravamen del 30%. 
 
Con respecto a las retenciones (tabla 4.7.), el cálculo depende del sueldo de 
cada trabajador. Debido a la complejidad del sistema tributario mexicano se ha 
usado una calculadora proporcionada por consultoras fiscales para obtener el 
ISR o Impuesto Sobre Renta [51] y las cuotas IMSS (seguridad social) [52] que 
en nuestro caso nos interesa la aportación que está a cargo de la empresa.    
 
Tabla 4.7. Retenciones e IMSS a cargo de la empresa 
 
Concepto ISR retención 
IMSS a cargo de la 
empresa 
1 Chief Officer 28% 0 % 
1 Director 25% 29.90% de la base 
1 Manager 24% 29.90 % de la base 
1 Empleado  21% 29.90 % de la base 
 
Finalmente, respecto al IVA, dado que las ventas se pueden realizar o bien en 
México o en Chile, se trabajará con dos tipos de IVA, el chileno con un 10% y el 
mexicano con un 4% para el caso de transporte. 
 
Para acabar es necesario tener un resumen de las obligaciones para 
contabilizarlo en el plan económico-financiero. En la siguiente figura 4.8. se han 
listado todas obligaciones fiscales, tributarias de las sociedades relacionadas a 
un negocio de transporte aéreo. En la tabla se pueden ver algunas obligaciones 
nuevas como la Participación de los trabajadores en las utilidades o PTU que 
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viene ser un reparto de las utilidades o la Declaración informativa de 
operaciones con terceros o DIOT las cuales no sé tendrán en cuenta en 
simulación del plan económico-financiero. 
 
OBLIGACIONES Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sept.Oct. Nov. Dic.
Declaracion annual personas morales año anterior X
Dictamen fiscal del ejercicio anterior (Opcional) X
Impuesto sobre la renta(ISR) personas morales X X X X X X X X X X X X
ISR Retenciones por salarios X X X X X X X X X X X X
ISR Retenciones por servicios profesionales X X X X X X X X X X X X
ISR Retenciones por asimilados a salarios X X X X X X X X X X X X
ISR por pagos a cuenta de terceros/arrendamiento de inmuebles X X X X X X X X X X X X
PTU morales X
Pago provisional de IVA X X X X X X X X X X X X
Pago provisional de Retenciones de IVA X X X X X X X X X X X X
DIOT X X X X X X X X X X X X
Cuestionario de Inversion Extranjera X
Cuestionario mensual de INEGI(IMMEX) X X X X X X X X X X X X
Cuestionario anual INEGI año actual X
Reporte anual de comercio exterior X
Impuestro sobre remuneraciones del trabajo personal X X X X X X X X X X X X
Declaracion de prima de riesgo X
Pago de cuotas obrero-patronales X X X X X X X X X X X X
Pago de Cuotas Retiro, Vejez X X X X X X
Declaración en SAR e INFONAVIT X X X X X X
Catalogo de cuentas ( No cotizan en Bolsa de valores) X
Balanza de comprobación (No cotizan en Bolsa de valores) X X X X X X X X X X X X
Declaracion informativa sobre la situacion fiscal X
Declaracion informativa de operaciones relevantes X X X X X X X X X X X X
TRIBUTACION MEXICANA SAR E INFONAVIT
CONTABILIDAD ELECTRONICA
PAGO PROVICIONAL O DEFINITIVO
IMPUESTO A CARGO
IMPUESTO AL VALOR AGREGADO
SECRETARIA DE ECONOMIA (INEGI)
GOBIERNO DEL ESTADO
SEGURO SOCIAL
 
 
Figura 4.8. Obligaciones fiscales de las sociedades anónimas 
 
 
4.4.3. Cobertura de responsabilidad 
 
La Ley de Aviación Civil exige que todo avión debe contar con un seguro de 
responsabilidades, esto implica que si no se dispone de un seguro el avión 
literalmente no debe volar. En el caso de que el avión este registrado en 
México, la aeronave debe contar con una póliza de seguro de responsabilidad 
civil de una cobertura mínima de 56.900 días del salario mínimo vigente en el 
Distrito Federal, que equivaldría a poco menos de 2.200.00 $MXN, es decir a 
unos 106.692,5 $ USD [53].  
 
La póliza debe cubrir los siguientes apartados [54]: 
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Cobertura de casco 
 
Puede garantizar la pérdida total o parcial de la aeronave, así como daños 
físicos sufridos en la misma como consecuencia de un accidente, tanto en 
vuelo, en tránsito por pista o en suelo. El valor de la aeronave incluye la 
pérdida total mediante el ‘valor acordado’ de la misma. También es garantía 
frente a incendio o explosión, como en siniestro sobrevenido de la ingesta de 
objetos, posiblemente animales, por los motores de la aeronave. 
 
Cobertura de responsabilidad civil frente a terceros  
 
Garantía frente a cualquier reclamación frente a terceros exigible al asegurado 
por daños y/o lesiones derivada de su actividad y/o explotación 
 
Cobertura de responsabilidad civil pasajeros e individuales  
 
Destinado al personal de tierra y de vuelo en el ejercicio de su actividad 
(pilotos, tripulación, pasajeros, etc.). 
 
Riesgo de guerra y terrorismo  
 
Garantía para casco y responsabilidad civil combinada (frente a terceros, 
pasajeros e individuales). 
 
A continuación, se realiza una aproximación de la prima total neta a pagar 
basándonos en el recibo de Seguros Caracas y FEMPPA. 
 
Según la tabla 4.8., se obtiene una póliza neta anual de 28.431 $USD. 
Adicionalmente se ha de añadir un único pago para el registro en la DGAC que 
oscila entorno los 20 $ USD (cambia trimestralmente). Por otro lado, cabe 
indicar que la duración del procedimiento puede tardar 7 días hábiles. 
 
Tabla 4.8. Desglose de la prima neta de la póliza anual 
 
Concepto Suma asegurada $ USD 
Prima por aeronave anual 1 aeronave 131 
Casco 1.200.000,00 18.800,00 
Guerras y Riesgos conexos 1.200.000.00 1.800,00 
Responsabilidad civil  1.200.000.00  5.200,00 
Seguro de deducible medio 25.000,00 2.500,00 
TOTAL NETO ANUAL  28.431 
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4.4.4. Marca 
 
En cuanto a la solicitud del estudio de la solicitud nacional para el registro de la 
marca hasta la expedición del título el cual tiene una validez de 10 años 
renovables. El coste de este proceso está entorno los 2.475,79 $ MXN que a 
cambio actual son 120 $ USD [55]. 
 
 
4.5. Plan económico-financiero 
 
En esta sección se analiza el negocio cuantitativamente con la ayuda de una 
hoja Excel de Barcelona Activa para emprendedores [56]. Ese Excel utiliza el 
método POL que es un sistema de balance. Cabe mencionar que se han 
modificado parámetros para adaptarlo a nuestro proyecto. Concretamente los 
parámetros modificados fueron el IPC, el IVA y las tasas de seguridad social. 
Adicionalmente los gastos cambian de un año aumentando el IPC y se usa las 
previsiones de ventas a 5 años. Para un mayor detalle del Excel económica-
financiero se puede consultar online en:  
https://drive.google.com/open?id=1z7LIoznxLcAz2Fcx6RPGB8RMtSqeQu7z. 
 
 
4.5.1. Inversión inicial y financiación a 5 años 
 
Es necesario cuantificar cual sería la inversión inicial para iniciar el negocio 
considerando que inicia el 1 de enero del 2019. Cabe recordar que la inversión 
inicial será igual a la suma de inversión inicial de activos fijos, del circulante y 
los gatos iniciales. Cabe indicar que al inicio el activo circulante no aplica en 
nuestro caso ya que proporcionamos un servicio de transporte que no acumula 
stocks. 
 
En la tabla 4.9. se resume la inversión necesaria para iniciar el negocio, es 
decir, solo cubre la puesta en marcha que es el primer mes. El resultado 
obtenido es 1.885.543,03 $ USD 
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Tabla 4.9. Inversión inicial 
Concepto $ USD 
Inversión inicial activos fijos 
Licencias 100.000 
Marcas 120 
Aplicaciones informáticas 10.550 
Inmovilizado intangible 
marketing 
500 
Mobiliario 9.970 
Equipos electrónicos 18.239 
Fianzas 2.950 
Gastos 
Alquiler de las oficinas en 
México 
6.809 
Alquiler de la aeronave 165.000 
Mantenimiento 143.100 
Transporte y estancia en 
Antofagasta 
9.000 
Prima de seguro de la aviación 25.431 
Marketing y publicidad 12.500 
Suministros oficina 174,03 
Suministro combustible 1.249.911 
Otros servicios: Operaciones 
tierra, navegación aérea, 
aterrizaje y despegue 
131.289 
TOTAL 1.885.543,03 
 
 
Una vez calculado la inversión inicial es necesario saber qué tipo de 
financiación es necesaria para iniciar y mantener el proyecto hasta conseguir 
los suficientes ingresos. Es decir, conseguir que el proyecto sea 
económicamente factible a largo plazo.  
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Los aspectos a considerar para mantener el proyecto a largo plazo y evitar 
periodos con saldo final negativo, es decir, con falta de liquidez son los 
siguientes: 
 
 Una evolución de las ventas menor que la evolución de los gastos. Es 
normal al inicio de cualquier proyecto de emprendimiento. 
 La caída de ventas en los cambios de temporada de verano a invierno.  
 El valor del IPC debido a que se realiza una gran parte de compras en 
México y en Chile, y de un año a otro puede ocasionar un gran impacto 
en el gasto.  
 Intereses por impago de obligaciones fiscales. 
 Intereses adicionales por impago de préstamos.  
 
La de falta de liquidez puede convertirse en el principio de la quiebra de la 
empresa y muchas veces obliga a buscar una póliza de crédito. El uso 
inadecuado de este producto financiero puede ocasionar perdidas en la caja 
del negocio y es por ello que se debe usar solo para necesidades puntuales 
como por ejemplo liquidar el IVA y el impuesto de sociedades y no para pagar 
el sueldo de los trabajadores u otro tipo de gastos.  
 
Las principales fuentes de financiación serán las subvenciones estatales, las 
aportaciones de los 5 socios y los préstamos.  
 
En primer lugar, se lista las principales subvenciones estatales que la aerolínea 
podría recibir en la tabla 4.10. con sus respectivas fechas de cobro. 
 
Tabla 4.10. Subvenciones 
 
Subvención Descripción $ USD 
fecha de 
cobro 
South Summit 
Alianza del Pacifico 
Destinado a proyectos que 
buscan mejorar la integración 
de los 4 países   
10.000.000 01/06/2019 
Fomento 
Económico 
Mexicano o FEMSA 
Destinado a proyectos que 
incrementen el turismo  
3.000.000 01/12/2021 
Ministerio de 
Transporte y 
Telecomunicaciones 
o MTT  
Destinado a incrementar la 
conectividad hacia las 
ciudades chilenas 
200.000 01/07/2022 
 
 
En segundo, la aportación de cada socio como capital social es de 50.000 $ 
USD que es lo máximo que pueden obtener de sus propios fondos. Cabe 
indicar que la aportación de los socios no es suficiente para poner en marcha el 
negocio y por lo tanto se requiere un préstamo para cubrir la inversión inicial y 
para los 5 primeros meses hasta cobrar la primera subvención. 
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En la siguiente tabla 4.11. se lista los préstamos que se necesitaría además de 
la primera a lo largo de los 5 años para evitar la falta de liquidez dado a las 
bajas ventas que se tendría al inicio. 
 
Tabla 4.11. Préstamos 
 
Préstamos Interés 
Cuotas/carencia 
anual 
Comisión $ USD 
fecha de 
cobro 
ICO I 4.41 % 20/2 3% 5.000.000 01/01/2019 
ICO II 4.0 % 15/2 2,5% 3.500.000 01/06/2020 
ICO III  3.0 % 10/2 2.0% 2.500.000 01/06/2021 
 
 
4.5.2. Balance y cuenta de resultados 
 
Una vez expuesta las consideraciones, se realiza el balance que básicamente 
es sumar los activos, pasivos y patrimonio neto a lo largo de cada ejercicio. 
Como se trata de realizar un plan de 5 años y se empieza en enero del 2019, 
se obtienen 5 resultados que corresponde a cada ejercicio. Véase la figura 4.9.  
 
Cabe mencionar que el resultado del balance es teniendo en cuenta la 
previsión de ventas moderada ya que se ha considerado que es la previsión 
más realista. 
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BALANCE 05/01/1900
ACTIVO 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023
A) ACTIVO NO CORRIENTE 1,604,569 2,628,843 2,748,441 2,119,169 17,268
Inmovilizado intangible 81,938 48,131 12,324 9,250 9,250
Inmovilizado material 23,116 17,559 12,002 6,445 5,068
Fianzas y Depósitos 2,950 2,950 2,950 2,950 2,950
Impuesto de sociedades 1,496,566 2,560,203 2,721,165 2,100,523 0
B) ACTIVO CORRIENTE 4,893,575 3,648,135 2,957,677 5,985,917 17,601,715
Efectivo y otros activos líquidos equivalentes 4,893,575 3,648,135 2,957,677 5,985,917 17,601,715
TOTAL ACTIVO (A + B) 6,498,145 6,276,978 5,706,119 8,105,086 17,618,983
PATRIMONIO NETO Y PASIVO 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023
A) PATRIMONIO NETO 924,680 -2,973,808 -6,099,386 -3,602,550 6,071,846
  A-1) Fondos propios -3,241,987 -5,723,808 -6,099,386 -3,602,550 6,071,846
Capital Social 250,000 250,000 250,000 250,000 250,000
Resultados negativos de ejercicios anteriores 0 -3,491,987 -5,973,808 -6,349,386 -3,852,550
Resultado del ejercicio -3,491,987 -2,481,821 -375,578 2,496,835 9,674,396
A-2) Subvenciones, donaciones y legados recibidos 4,166,667 2,750,000 0 0 0
  B) PASIVO NO CORRIENTE 5,000,000 8,312,259 10,405,736 9,701,007 8,970,061
Deudas a largo plazo 5,000,000 8,312,259 10,405,736 9,701,007 8,970,061
Préstamos participativos 0 0 0 0 0
Leasings 0 0 0 0 0
C) PASIVO CORRIENTE 573,465 938,527 1,399,768 2,006,629 2,577,076
Deudas a corto plazo 0 187,741 406,523 704,729 730,946
Préstamos participativos 0 0 0 0 0
Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 573,465 750,786 993,245 1,301,900 1,846,130
IVA a pagar 430,147 607,100 849,170 1,157,412 1,534,139
IRPF 100,703 101,071 101,461 101,874 7,737
Seguridad Social 42,614 42,614 42,614 42,614 0
Impuesto de sociedades 0 0 0 0 304,255
TOTAL DE PATRIMONIO NETO Y PASIVO 6,498,145 6,276,978 5,706,119 8,105,086 17,618,983  
 
Figura 4.9. Balance a 5 años vista 
 
 
La cuenta de resultados correspondiente este balance, se muestra en la figura 
4.10. 
 
RESULTADOS
Pérdidas y Ganancias 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023
Ventas 12,535,775 16,848,672 23,038,233 31,059,122 40,926,591
Comisiones 0 0 0 0 0
Variación de existencias 0 0 0 0 0
Trabajos realizados por la empresa para su activo (I+D) 0 0 0 0 0
Aprovisionamientos 0 0 0 0 0
Gastos de personal  (2,080,842)  (2,080,842)  (2,080,842)  (2,080,842) 0
Otros gastos de explotación  (20,795,992)  (22,021,925)  (23,365,097)  (24,755,856)  (26,297,390)
Amortización del inmovilizado  (39,826)  (45,363)  (47,363)  (14,631)  (7,377)
Imputación de subvenciones de inmovilizado no financiero y otras 5,833,333 4,416,667 2,750,000 200,000 0
A) RESULTADO DE EXPLOTACIÓN  (4,547,553)  (2,882,791) 294,931 4,407,792 14,621,824
Gastos financieros  (441,000)  (662,667)  (831,471)  (840,885)  (801,258)
B) RESULTADO FINANCIERO  (441,000)  (662,667)  (831,471)  (840,885)  (801,258)
C) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A + B)  (4,988,553)  (3,545,458)  (536,540) 3,566,907 13,820,566
Impuesto sobre beneficios 1,496,566 1,063,637 160,962  (1,070,072)  (4,146,170)
D) RESULTADO DEL EJERCICIO  (3,491,987)  (2,481,821)  (375,578) 2,496,835 9,674,396
Gastos financieros póliza 0 0 0 0 0
Impuesto sobre beneficios 0 0 0 0 0
E) RESULTADO DEL EJERCICIO AJUSTADO  (3,491,987)  (2,481,821)  (375,578) 2,496,835 9,674,396  
 
Figura 4.10. Resultados correspondientes a la previsión de ventas moderada 
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4.5.3. Análisis de rentabilidad 
 
En esta sección se analiza los parámetros financieros. 
 
Fondo de maniobra 
 
Indica la capacidad de hacer frente a las exigencias a corto plazo a través de lo 
que es capaz de generar en un ejercicio la empresa. El cálculo es el siguiente: 
Fondo de maniobra = Activo corriente – Pasivo corriente. 
 
En la tabla 4.12. se puede ver que el primer año se empieza con fondo de 
maniobra de 4 millones, pero va decayendo hasta el tercer año. Esto es debido 
a principalmente a las bajas ventas del inicio. El tercer año decae aún más 
debido a que en esa fecha se comienza a pagar el préstamo del primer año. 
 
Tabla 4.12. Fondo de maniobra 
 
Año 1 2 3 4 5 
Activo 4.893.575 3.648.135 2.957.677 5.985.917 17.601.715 
Pasivo 573.465 938.527 1.399.768 2.006.629 2.577.076 
Fondo de 
maniobra 
4.320.111 2.709.609 1.557.909 3.979.288 15.024.639 
 
 
EBITDA 
 
Mide la capacidad para generar beneficios únicamente considerando su 
actividad productiva. Para su cálculo se define los Beneficios Antes de 
Impuestos o BAI y los Beneficios antes de Impuestos e Intereses o BAII. El 
cálculo del EBITDA es el siguiente: EBITDA= Beneficios – Impuestos – 
Intereses + amortizaciones. 
 
En la tabla 4.13. se puede ver que a partir del tercer año la aerolínea es capaz 
de generar beneficios de 342.294 $ USD y los años siguientes continúan 
creciendo. 
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Tabla 4.13. EBITDA 
 
Año 1 2 3 4 5 
BAI -4.988.553 -5.545.458 -536.540 3.566.907 13.820.566 
Intereses 441.000 662.667 831.471 840.885 801.258 
BAII -4.547.553 -2.882.791 294.931 4.407.792 14.621.824 
amortizaciones 39.826 45.363 47.363 14.631 7.377 
EBITDA -4.507.727 -2.837.428 342.294 4.422.423 14.629.201 
 
 
Rendimiento sobre inversión 
 
Mide el rendimiento obtenido por la relación entre los beneficios de la empresa 
antes de impuestos y el capital desembolsado y utilizado para la consecución 
de esos beneficios. El cálculo que se realiza es el siguiente:   
Rendimiento sobre inversión = BAI/Inversión. 
 
Cuanto mayor sea el resultado mejor, puesto que supone una mayor 
rentabilidad. Los primeros años se obtiene rendimientos negativos y es debido 
a los bajos beneficios debido al número de ventas. Y respecto a orden de los 
porcentajes es debido a baja inversión que se mantiene desde el segundo año 
hasta el quinto. La baja inversión es porque no se contempla la ampliación de 
flota y creación de más rutas.  
 
La tabla 4.14. a continuación muestra el rendimiento sobre inversión a 5 años 
vista. 
 
Tabla 4.14. Rendimiento sobre inversión 
 
Año 1 2 3 4 5 
Inversión 152.000 6.000 6.000 6.000 6.000 
BAI -4.988.553 -3.545.458 -536.540 3.566.907 13.820.566 
Rendimiento 
sobre 
inversión  
-3282% -59091% -8942% 59448% 230343% 
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Rentabilidad de los ingresos 
 
Por último, la rentabilidad de los ingresos, que básicamente mide la rentabilidad 
del proyecto en base a las ventas y los costes directos del negocio. Para su 
cálculo se realiza la siguiente operación:  
Rentabilidad de los ingresos = BAII/ventas 
 
En la tabla 4.15. se observa que los 2 primeros años la rentabilidad es negativa 
y a partir del tercer año incrementa. Para el año 5 se obtendría una rentabilidad 
del 35,73 % que significa que de cada 100 $ USD de ventas se obtienen 33,73 
$ USD en beneficio sin tener en cuenta los intereses y el impuesto sobre el 
beneficio (BAII). 
 
Tabla 4.15. Rentabilidad de los ingresos 
 
Año 1 2 3 4 5 
Ventas 12.535.775 16.848.672 23.038.233 31.059.122 40.926.591 
BAII -4.547.533 -2.882.791 294.931 4.407.792 14.621.824 
Rentabilidad 
de los 
ingresos  
-36.28% -17.11% 1.28% 14.19% 35.73% 
 
 
Ratio de endeudamiento 
 
Mide el endeudamiento y se calcula de la siguiente forma: 
Ratio de endeudamiento = pasivo/patrimonio neto y pasivo. 
 
En la tabla 4.16. se observa la ratio de endeudamiento por año. La ratio de 
endeudamiento crece desde el primer año hasta el tercero debido a que 
durante los 3 primeros años se solicitan préstamos año tras año para mitigar la 
falta de liquidez. 
 
 
Tabla 4.16. Ratio de endeudamiento 
 
Año 1 2 3 4 5 
Pasivo 
5.573.465 9.250.786 11.805.504 11.707.636 11.547.138 
Patrimonio neto 
y pasivo 
6.498.145 6.276.978 5.706.119 8.105.086 17.618.983 
Ratio de 
endeudamiento  
86% 174% 207% 144% 66% 
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Valor Actual Neto o VAN  
 
Es el valor actualizado de todos los cobros menos lo pagos. Este parámetro 
cuantifica el beneficio absoluto en unidades monetarias que producirá una 
inversión.  
 
En la tabla 4.17. se puede observar que el VAN en todos los años es positivo, 
esto indica que la inversión es aconsejable. En el caso de haber obtenido 
valores negativos o cero seria desaconsejable o indiferente, respectivamente. 
 
Tabla 4.17. Valor Actual Neto 
 
Año 1 2 3 4 5 
Flujo de caja 4.893.575 -1.245.440 -690.458 3.028.240 11.615.798 
Tasa de 
actualización/ 
IPC 
6.0% 6.0% 6.0% 6.0% 6.0% 
Valor 
actualizado 
4.616.581 -1.108.438 -579.722 2.398.650 8.680.000 
VAN 14.007.071 9.390.490 10.498.928 11.078.650 8.680.000 
 
 
Tasa Interna de Rentabilidad o TIR 
 
Es la tasa de actualización que hace que el VAN de una inversión sea igual a 
cero. En definitiva, la TIR informa del porcentaje de rentabilidad de la inversión. 
 
 En este caso no sé uso el cálculo de la TIR normal, en su lugar se usó la TIR 
modificada o TIRM debido a que tenemos presente cambios de signo en el flujo 
de caja en el segundo y tercer año. Para el cálculo del TIRM se considera la 
tasa de reinversión o actualización del 6 % correspondiente al IPC y la de 
financiación del 4 % correspondiente a la tasa de interés del préstamo del año 
2. 
 
 Por tanto, la inversión será aconsejable si su TIR es igual o más alto que el 
tipo de interés mínimo que se desea obtener. Los inversores exigen tasas 
superiores al 25 % si los proyectos requieren millones de dólares. 
 
En la tabla 4.18. podemos ver que se obtuvo una TIRM del 61 % que significa 
que cada 100 $ USD que se invierten, el proyecto nos devuelve 61 $ USD. Si 
se hubiese considera la TIR sin corrección, el resultado sería 2654 %. Ese 
valor de la TIR es demasiado bueno y poco creíble. 
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Tabla 4.18. Tasa Interna de Retorno 
 
Año 1 2 3 4 5 
Inversión 152.000 6.000 6.000 6.000 6.000 
Flujo de caja 4.893.575 -1.245.440 -690.458 3.028.240 11.615.798 
-176.000 4.893.575 -1.245.440 -690.458 3.028.240 11.615.798 
TIR 61%     
 
 
4.6. Valoración 
 
Una vez se han estudiados todos los aspectos de la compañía, se está en 
disposición de hacer una valoración acerca de la situación de la misma. Para 
ello nos los autores se han ayudado de la herramienta llamada matriz DAFO 
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) que, de manera muy 
visual, expone tanto características internas como externas de la organización 
y una vez dispuestas en la matriz cuadrada, nos permite planear una estrategia 
de futuro.   
 
Empezando por el análisis externo, este hace referencia a Amenazas y 
Oportunidades. 
 
Oportunidades 
 
Como se ha expuesto en capítulos anteriores, la primera oportunidad en la que 
los autores se fijaron a la hora de empezar este proyecto es, la 
autodenominada Alianza del Pacífico que tal y como se expuso en el análisis 
de la viabilidad legal, conllevará el desarrollo de las economías de los estados 
miembros gracias a tratados económicos bilaterales liberales. 
 
Esto es claramente beneficioso para las compañías aéreas puesto que una de 
las consecuencias de esto será el alcance de la libre circulación de bienes y 
personas que comportará mayor facilidad de movimiento entre Estados. 
 
Por otro lado, está el propio crecimiento del tráfico aéreo de pasajeros en la 
región que junto con el bajo nivel de satisfacción de los clientes hace una 
buena oportunidad para crear un negocio de este estilo. 
 
Por último, se tendría la oportunidad de aliar-nos con un grupo de aerolíneas, 
las cuales aportarían capital para financiar las operaciones al inicio y 
experiencia, aunque esta opción es poco probable al principio. 
 
Amenazas 
98 Plan de viabilidad para una aerolínea de bajo coste en Iberoamérica 
  
 
En cuanto a las amenazas (externas), en primer lugar, se tiene, como en una 
mayoría de casos, la fuerte competencia. El sector aeronáutico está saturado 
en la mayoría de casos y una oportunidad como la que se presenta en un 
futuro próximo no pasará inadvertida por la competencia. Estos al disponer de 
más recursos y experiencia tendrán más facilidad para cubrir la demanda que 
se generará de forma rápida y mejor por lo que es nuestra principal amenaza. 
 
La empresa debería enfrentarse primero a las barreras de entrada del sector 
como las financieras (gran inversión de capital inicial) y legales (obtención de 
licencias), aspectos por los cuales la competencia ya ha pasado. 
 
Visto esto se pueden presentar las características internas. 
 
 
 
Fortalezas 
 
Nuestra primera fortaleza con respecto a la competencia será el menor coste 
del asiento debido a la disminución de servicios incluidos en el precio base del 
billete. 
 
Otra ventaja sería la alta frecuencia de operación de la ruta y la especialización 
en este tipo de rutas que obtendríamos a largo plazo con respecto a la 
competencia (clara dirección estratégica hacia rutas de largo alcance). 
 
Debilidades  
 
Finalmente, en cuanto a las debilidades, la principal sería la falta de capital 
inicial. Se debería hacer una gran inversión para poder ser competitivos desde 
el primer momento lo cual nos generaría una deuda significativa. 
 
Esto sumado a que el mercado potencial al principio es reducido debido a la 
poca fiabilidad de la que dispondríamos, pondría gran presión en la compañía 
lo que comportaría incapacidad para adaptarnos al mercado cambiante, 
problema que no tendrían las grandes empresas del sector. 
 
La tabla 4.19. resume lo explicado en la matriz DAFO. 
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Tabla 4.19. Matriz DAFO 
 
Fortalezas Debilidades 
 Precio del asiento menor 
 Alta frecuencia de operación 
 Especialización 
 Gran inversión necesaria 
 Mercado inicial reducido 
 Poca capacidad de adaptación 
Oportunidades Amenazas 
 Alianza del Pacífico 
 Tendencia alcista del sector 
 Coalición 
 Fuerte competencia 
 Barreras de entrada 
 
 
4.7. Plan de sostenibilidad 
 
La sostenibilidad del proyecto incluye aspectos tales como el institucional, el 
financiero, el ambiental, el tecnológico y el sociocultural con el objetivo de dar 
continuidad al proyecto y que su desarrollo no este limitado en el futuro [57]. 
 
Sostenibilidad institucional 
 
La voluntad y el apoyo político son un parámetro fundamental para la 
implementación de una aerolínea, y aún más si presenta conexiones 
internacionales. Asimismo, es necesario que los estados tengan capacidad 
institucional y de gestión para dar continuidad y garantizar la seguridad del 
proyecto. Es decir, el proyecto no puede ser ralentizado en casos como por 
ejemplo las épocas electorales. 
 
El plan operativo de la aerolínea se centra en conexiones internas a nivel 
internacional de la zona económica llamada Alianza del pacifico, el cual 
presenta un historial de 7 años con un continuo fortalecimiento institucional y 
respeto hacia los tratados. Estas cualidades han permitido que este bloque 
gane confianza y genere interés para la inversión. 
 
Sostenibilidad financiera 
 
Debido a que existe una incertidumbre respecto a las ventas y con ello a las 
ganancias es necesario realizar análisis de mercado el cual nos permite 
realizar una previsión de ventas medias acotada entre una previsión pesimista 
y una optimista. Estos análisis tienen como objetivo eliminar la incertidumbre y 
evaluar los posibles riesgos a mediano plazo.  
 
En el caso de que se materialice la previsión pesimista y debido a que durante 
un cierto periodo se contará con el apoyo de una subvención regional, 
encontraríamos limitaciones económicas. Para mitigar los riesgos 
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flexibilizaremos y adaptaremos la estrategia a los cambios del cliente objetivo y 
adicionalmente optimizaremos los recursos. Por otro lado, se priorizarán a corto 
y mediano plazo la búsqueda financiación mediante cooperación internacional, 
programas del bloque económico de la alianza del pacifico, etc.        
 
Sostenibilidad ambiental 
 
Los aeropuertos donde operaremos se encuentran alrededor de zona urbana. 
La existencia de la sostenibilidad ambiental determina el control del ruido y 
emisión de gases invernadero durante las operaciones de despegue y 
aterrizaje en los aeropuertos de origen y destino. Adicionalmente cooperación 
con el servicio de mantenimiento de la aeronave con el objetivo de buscar 
soluciones para la reducción de ruido y gases. 
     
Sostenibilidad tecnológica 
 
El proyecto realizará una inversión en la gestión documental con lo que se 
planea reducir los gastos en papel siempre que sea posible mediante un 
sistema de gestión digital [58]. 
 
Sostenibilidad sociocultural 
 
Con el objetivo de desarrollar la región y obtener una sinergia con los negocios 
turísticos, de hostelería y restauración será prioritario buscar cooperación para 
alcanzar acuerdos comerciales con la finalidad de atraer a más pasajeros. Por 
otro lado, la estrategia clave con respecto los recursos humanos es apostar 
fuertemente por la formación local en aspectos de gestión por ejemplo y de 
esta forma conseguir que la población local forme parte del proyecto.    
 
Una vez vistos los factores anteriores se definen los indicadores y su 
ponderación respecto al total de prioridades de la empresa en la siguiente tabla 
4.20. 
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Tabla 4.20. Tipo de sostenibilidad y su ponderación 
 
Sostenibilidad Indicadores Ponderación 
Institucional 
Voluntad y apoyo político 
35 % Los estados tienen un modelo 
democrático, transparente y 
existe seguridad jurídica. 
Financiera 
Ventas inferiores a 20% de 
ocupación 
30 % Optimización de recursos 
Financiamiento 
Ambiental 
Niveles de ruido 
10 % 
Emisión de gases invernadero 
Tecnológica Uso del gestor documental 15 % 
Sociocultural 
Nº de empleados locales 
10 % 
Nº acuerdo con empresas 
locales 
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    CONCLUSIONES 
 
Este proyecto ha tenido como propósito evaluar la rentabilidad de la operación 
de una aerolínea de bajo coste en la región de Iberoamérica. Para ello, se 
decidió proceder del mismo modo que lo haría una aerolínea low-cost que 
quisiera abrir una nueva ruta. 
 
En primer lugar, se realizó un estudio de mercado con el objetivo de determinar 
entre qué origen y destino se deberían realizar las operaciones tal que el 
beneficio fuera lo más alto posible. Se empezó por analizar la situación actual 
mediante el estudio del macro-entorno de la región, un análisis sectorial 
posterior y finalmente se realizó el análisis de Porter y un sondeo. 
 
Del primer estudio se obtuvo la distribución de la riqueza del público objetivo y 
su nivel de satisfacción. Se observó que los mayores índices de riqueza se 
concentraban en pequeñas regiones poco pobladas. En cuanto al nivel de 
satisfacción se advirtió que las aerolíneas de países como México, Colombia y 
Chile tenían las peores puntualidades. 
 
Del análisis sectorial se concluyó acerca de la repartición de las cuotas, la 
saturación del mercado y las expectativas del mismo. Primeramente, el estudio 
sobre la repartición de cuotas mostró un mayor nivel de oligopolio en transporte 
nacional que en transporte internacional. Se notó también que México era el 
país con las cuotas de mercado más repartidas. 
 
De la investigación sobre el índice de saturación del mercado, se obtuvo una 
saturación intermedia-baja (42,21%) y por lo que hace referencia a las 
expectativas del mismo, se concluyó que en el transporte internacional de 
pasajeros existe una tendencia al alza globalmente en todos los países salvo 
Brasil y Colombia.  
 
En cuanto al análisis de Porter, se pudo observar como ventajas, la falta de 
productos substitutivos y el mínimo poder de negociación de los clientes. Sin 
embargo, el gran poder de negociación de los proveedores, las barreras de 
entrada legales y financieras, y el alto número de competidores, son un 
problema para instalarse en el sector. 
 
Por último, del sondeo se adquirieron datos experimentales sobre los flujos de 
tráfico internacional de pasajeros, concretamente la frecuencia de viaje exterior, 
destino de viaje y medio de transporte. Se pudo advertir que estos datos eran 
concluyentes con respecto a que ruta operar. 
 
Globalmente resultó que la mejor opción era hacer operaciones para transporte 
internacional de pasajeros entre Antofagasta, Chile y Monterrey, México, 
siendo este último lugar la base de operaciones.  
 
Una vez elegida la ruta óptima, se pasó a estudiar aspectos legales que 
pudieran afectar las actividades de la empresa. Para tal fin, se decidió estudiar 
primeramente aspectos generales e ir derivando hacia temas particulares, 
concretamente se empezó por estudiar las Libertades del Aire donde se 
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observó que, a pesar de la falta de algunas libertades en la zona, estas no 
limitan las operaciones que se quieren hacer (transporte interno-externo y 
externo-interno).  
 
A continuación, se expuso la Alianza del Pacífico, haciendo referencia a sus 
características y sus logros, lo que hace pensar a los autores que la tendencia 
liberal en la zona seguirá, facilitando aún más la libre circulación de bienes y 
personas, un claro beneficio para las empresas dedicadas al transporte aéreo. 
 
Finalmente se presentó de forma breve que licencias de operación y/o 
requisitos debería obtener la empresa con tal de poder operar la ruta y se 
comprendió el proceso que hay que llevar a conjuntamente con las autoridades 
aeronáuticas para obtener el certificado de operación. 
 
Acabados los dos primeros estudios o, en otras palabras, una vez sabido que 
vale la pena montar la empresa y que no hay impedimentos legales 
insalvables, se estuvo en disposición de hacer el análisis operacional de la 
compañía. 
 
Este estudio se ha divido en varias partes que se corresponden con los 
departamentos que tienen las aerolíneas y para cada uno de ellos se 
introducen sus características, aspectos relevantes para la operación y que se 
deben conocer y por último se presentan los costes operativos del mismo. 
 
Este último punto sirve para hacer el resumen de costes operativos total, lo 
cual es la conclusión del capítulo y un apartado muy importante del plan 
económico-financiero dentro del plan de empresa que es lo que se ha 
desarrollado en el último capítulo. 
 
Este último capítulo está conformado de las secciones de las que suele constar 
un plan de empresa. Empezando por el marketing mix donde se ha presentado 
la previsión de ventas en función del éxito de las campañas de marketing. 
 
Seguidamente siguen apartados como el de producción y calidad y 
organización y gestión donde se ha expuesto aspectos trascendentales como 
la forma de asegurar que las operaciones se lleven a cabo correctamente o 
cómo se organiza la empresa para tal fin. 
,  
A continuación, se ha estudiado la jurídico-fiscalidad de la empresa haciendo 
referencia a forma jurídica de la misma, obligaciones fiscales, 
responsabilidades penales y luego se ha presentado el plan económico-
financiero donde se muestra la rentabilidad de la empresa para la previsión de 
ventas intermedia puesto que se ha tomado como la más realista. 
 
Como se ha observado durante los primeros 2 años, se tendrían pérdidas 
debido a la poca capacidad de la compañía para llenar los aviones. A partir del 
tercer año, las ventas superarían los beneficios, sin embargo, globalmente la 
rentabilidad de ese año es negativa debido a que se empezaría a pagar los 
préstamos. A partir del cuarto año de operación, las ventas estimadas superan 
con creces los costes dando beneficios globales. 
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Finalmente, se cubren los dos últimos puntos del plan de empresa que 
consisten en una valoración de la misma, donde con la ayuda de la matriz 
DAFO se exponen los pros y contras de la aerolínea y luego se mencionan 
algunos aspectos destacables sobre la sostenibilidad de la empresa, un punto 
que antiguamente no era relevantes pero que al parecer cada día está tomando 
más importancia a causa de los tratados internacionales sobre el desarrollo 
sostenible. 
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ANEXO A 
 
Procedimiento 
 
Se ha mirado el PIB/cápita de cada departamento de cada país a precios 
corrientes y se disponen los datos en el mapa de cada país tal que el círculo de 
mayor radio representa mayor población y cuanto más opaco es un círculo 
mayor PIB/cápita tiene su población. Círculos no proporcionales entre países 
ya que mapas en proyección de Lambert y esta no es proporcional. Por último, 
se ha resaltado la ciudad más importante de cada departamento ya que será 
de utilidad en el posterior estudio operacional.  
 
Resultados 
 
A continuación, se expone una explicación de los resultados para cada Estado 
y seguidamente se muestran las figuras. 
 
Argentina 
 
Como la figura A.1. indica, los habitantes con mayor PIB per cápita se 
concentran en la región más al sur del país, sin embargo, estas zonas no están 
muy pobladas. Las zonas más pobladas se encuentran en la mitad norte del 
país, pero con una renta per cápita notablemente inferior. 
 
Brasil 
 
Por lo que a Brasil respecta, tanto las zonas con más población como las que 
concentran más riqueza se encuentran en el tercio sur-este del país en zonas 
costeras. Ciudades como Sao Paolo o Rio de Janerio tienen un número de 
habitantes muy elevado con una renta cercana a Distrito Federal que es la 
región más adinerada del país. Véase figura A.2. 
 
Chile 
 
En cuanto a la distribución de población y riqueza en Chile, por una parte, se 
puede observar que la demarcación más acomodada es Antofagasta, que a su 
vez tiene una población elevada en comparación con los dos casos anteriores. 
Por otra parte, las áreas en latitudes medias, concentran más habitantes, pero 
con una renta per cápita menor. Ver figura A.3. 
 
Colombia 
 
De la figura A.4. se puede notar que tanto la riqueza como la población se 
encuentra en la mitad norte del país. Áreas centrales como Santander, Boyacá, 
Cundinamarca, … tienen mayores índices de riqueza y habitantes que las 
áreas más al norte del país como Bolívar y Atlántico. 
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México 
 
Con respecto a México, la población se concentra en áreas centrales del país, 
sin embargo, la riqueza se encuentra mayormente en la región de Nuevo León 
siendo otras regiones como Ciudad de México, Puebla o Michoacán de 
Ocampo pobres con respecto a la primera. Obsérvese la figura A.5. 
 
Perú 
 
Por último, como se puede notar en la figura A.6., el mayor índice de riqueza se 
encuentra en la región de Moquegua que a su vez tiene muy pocos habitantes 
en comparación con la capital del país. Lima concentra el mayor número de 
habitantes con una renta per cápita elevada en comparación con la media total 
del territorio. 
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Figura A.1. Análisis de la concentración de riqueza en Argentina 
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Figura A.2. Análisis de la concentración de riqueza en Brasil 
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Figura A.3. Análisis de la concentración de riqueza en Chile   
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Figura A.4. Análisis de la concentración de riqueza en Colombia 
 
 
 
 
 
 
ANEXO A   115 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura A.5. Análisis de la concentración de riqueza en México 
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Figura A.6. Análisis de la concentración de riqueza en Perú 
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ANEXO B 
 
Procedimiento 
 
En este estudio se ha analizado la puntualidad de las aerolíneas de cada país, 
tomando este como el indicador principal del nivel de satisfacción de los 
pasajeros. Se han considerado los datos de transporte nacional únicamente ya 
que se deseaba estudiar las aerolíneas nacionales y los datos de transporte 
internacional tenían en cuenta aerolíneas extranjeras y ha sido imposible hacer 
la división.  
 
El criterio aplicado ha sido considerar los vuelos de salida con un retraso mayor 
a 15 minutos como retrasados, salvo en el caso brasileño donde estos datos 
estaban para retrasos mayores de 30 minutos. Por otra parte, en el caso de 
Argentina, los datos proporcionados por la autoridad aeronáutica del país eran 
muy reducidos y sin proporcionar el umbral de tiempo tomado, por lo que 
somos conscientes de la desigualdad de criterio entre Estados.  
 
En cuanto al Perú, recabar estos datos ha sido inviable. 
 
Luego, para evaluar la puntualidad global de cada aerolínea se ha tomado que 
una aerolínea es puntual si el 80% de los vuelos salen en hora. Este criterio 
puede variar dependiendo de las compañías.  
 
Resultados 
 
Los resultados obtenidos se muestran con la misma estructura que en anexo 
anterior. 
 
Argentina 
 
Tal y como muestra la figura B.1., todas las aerolíneas poseen una OTP mayor 
al 80% con excepción de LAN Argentina y Andes siendo esta última la 
compañía menos puntual con diferencia respecto a las demás con una OTP de 
43%. 
 
Brasil 
 
Salvo Azul y Passaredo que tienen unas puntualidades en cota 30 minutos 
(C30) de 78% y 66% respectivamente, todas las aerolíneas tienen una 
puntualidad mayor al 80%. Ver figura B.2. 
 
Chile 
 
Solo el Grupo LATAM tiene una puntualidad mayor al 80%. Sky Airline y 
Amaszonas S.A. no consiguen el objetivo, pero se quedan muy cerca (3 y 4 
puntos por debajo respectivamente). Véase figura B.3. 
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Colombia 
 
Como la figura B.4. muestra, ninguna aerolínea a excepción de COPA 
Colombia consigue el objetivo marcado del 80%, siendo Aerolíneas de 
Antioquia y EasyFly las compañías con peores resultados con una puntualidad 
de 37% y 47% respectivamente. Avianca tampoco registra un buen resultado. 
LATAM Colombia se queda muy cerca del objetivo con una puntualidad del 
79%. 
 
México 
 
A excepción de Aéreo Calafia y Transporte Aéreos regionales, ninguna 
compañía supera el umbral establecido, sin embargo, todas ellas están por 
encima del 70% de puntualidad salvo Interjet que registra el peor resultado 
(61%). Ver figura B.5. 
 
Perú 
 
Datos no disponibles 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO B   119 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura B.1. On-Time Performance de las aerolíneas de Argentina 
 
 
 
 
Figura B.2. On-Time Performace de las aerolíneas de Brasil  
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Figura B.3. On-Time Performance de las aerolíneas de Chile 
 
 
 
 
Figura B.4. On-Time Performance de las aerolíneas de Colombia 
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Figura B.5. On-Time Performance de las aerolíneas de México 
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ANEXO C 
 
Procedimiento 
 
Por lo que respecta al estudio de las cuotas de mercado en cada país, se ha 
buscado la cuota de mercado que supone cada compañía aérea en cada país 
tanto en transporte nacional como internacional. Por otra parte, se han 
cuantificado las cuotas de mercado por transporte de pasajeros y carga por 
separado y haciendo las 4 combinaciones posibles se han obtenido los 
resultados que se muestran debajo. 
 
Nota: las cuotas menores al 3% se comprenden en el grupo “otras” 
 
Resultados 
 
Argentina 
 
Por lo que respecta al tráfico de pasajeros nacional de Argentina, el mercado 
está dominado por Aerolíneas Argentinas que ostenta el 49,09% de la cuota de 
mercado. Austral y LATAM Airlines Group se reparten prácticamente la 
totalidad del mercado restante. Ver tabla C.1. 
 
Por lo que hace referencia al transporte internacional de pasajeros, tal y como 
se puede observar en la tabla C.2., el tráfico internacional de pasajeros en 
Argentina está controlado por LATAM Airlines Group y Aerolíneas Argentinas 
que conforman algo más del 50% de la cuota de mercado. El otro 50% restante 
está muy repartido entre las diferentes compañías que operan. Notar que, en 
este caso, el mercado está más diversificado que en caso anterior. 
 
En cuanto al transporte de mercancías (tanto nacional como internacional), los 
datos no se encuentran disponibles, aunque se puede deducir que el mercado 
está controlado en su totalidad por aerolíneas del país. 
 
Brasil 
 
Tal como indica la tabla C.3., el mercado está controlado por las compañías 
Gol, LATAM Airlines Brasil y Azul que suman en total casi el 90% de la cuota 
de mercado. 
 
En cuanto al tráfico de pasajeros internacional, tal y como pasaba en el caso 
argentino, el tráfico internacional de pasajeros está más diversificado que el 
tráfico nacional. LATAM Airlines Group obtiene el 25,08% de la cuota de 
mercado. El mercado restante no se concentra en ninguna aerolínea en 
especial. Véase tabla C.4. 
 
Con respecto al transporte de carga nacional de Brasil, de acuerdo con la tabla 
C.5., LATAM Airlines Brasil es la compañía dominante con el 33,59% de la 
cuota de mercado. Gol es su competidor más directo con el 27,93%. 
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Finalmente, como se puede apreciar en la tabla C.6., LATAM Airlines es líder 
del sector en cuanto a tráfico internacional de mercancías, pero con una cuota 
de mercado muy inferior a la que ostenta en el caso nacional. Se trata de un 
mercado no monopolizado puesto que las empresas que no superan el 3% de 
la cuota de mercado por separado, suman entre ellas más del 45% del total. 
 
Chile 
 
El tráfico nacional de pasajeros en Chile, tal y como se puede notar en la tabla 
C.7., es dominado prácticamente en su totalidad por LATAM Airlines Chile, Sky 
Airline y LATAM Airlines Group que suman el 94,9% de la cuota de mercado en 
el país, siendo LATAM Airlines Chile la más importante de las tres. 
 
Luego, LATAM Airlines Group vuelve a ser la aerolínea dominante por lo que 
hace referencia a tráfico de pasajeros internacionales en Chile obteniendo un 
42,41%. La segunda aerolínea en términos de pasajeros transportado es Sky 
Airlines con el 6,40% de la cuota de mercado, muy por detrás del Grupo 
LATAM, tal y como muestra la tabla C.8. 
 
Por lo que respecta a carga transportada en servicio nacional, el grupo LATAM 
está muy por encima de las demás compañías obteniendo algo más del 80% 
de la cuota de mercado. Sky Airline es el único competidor. Ver tabla C.9. 
 
Por último, como se puede observar en la tabla C.10., en transporte de carga 
internacional, el Grupo LATAM claramente domina el mercado por encima de 
sus competidores más directos que son Atlas Air Inc. y American Airlines que 
obtienen un 15,59% y un 5,34% de la cuota respectivamente.  
 
Colombia 
 
El tráfico nacional de pasajeros en Colombia está dominado por Avianca 
principalmente que obtiene más de la mitad del total de pasajeros 
transportados. LAN Colombia y Viva Colombia le siguen, aunque a cierta 
distancia. Estas tres aerolíneas obtienen algo más del 85% del total del 
mercado siendo pues un mercado muy polarizado. Ver tabla C.11. 
 
En cuanto a transporte internacional de pasajeros, Avianca sigue siendo la 
compañía aérea dominante, aunque en menor medida que en caso anterior 
concentrando el 29% de la cuota de mercado en el país. La cuota de mercado 
restante está poco o nada monopolizada ya que salvo COPA Colombia, 
ninguna aerolínea tiene más de un 10% del total. Véase tabla C.12. 
 
De acuerdo con los datos que se resumen en la tabla C.13., por lo que 
respecta a carga transportada en servicio de cabotaje, Avianca vuelve a ser 
líder con un 41,39% de la cuota de mercado. Aerosucre y LAN Colombia se 
siguen, pero con un 16,43% y un 12,32% del mercado respectivamente.  
 
Y para terminar, en transporte de mercancías internacional, como se puede 
notar en la tabla C.14, Tampa es la compañía líder obteniendo el 23,18%. Se 
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trata de un mercado bastante diversificado puesto que a excepción de Avianca 
(10,66%), ninguna compañía obtiene una cuota de mercado superior al 10%. 
 
México 
 
Por lo que respecta al mercado mexicano, este está formado por 5 compañías 
aéreas siendo Volaris la dominante, aunque por poco margen respecto a las 
demás, por lo que hace referencia a transporte nacional de pasajeros. Ver tabla 
C.15. 
 
Luego, tal y como muestra la tabla C.16., la aerolínea que obtiene una mayor 
cuota de mercado es Aeroméxico con el 14,25% del total de pasajeros 
transportados internacionalmente. De este modo, se puede deducir que este 
mercado está altamente diversificado, en parte debido a la influencia de 
aerolíneas de Estados Unidos.  
 
Por lo que hace referencia a carga transportada en servicio nacional, Estafeta 
es ligeramente la aerolínea líder en el sector seguida de cerca por Aeroméxico 
y Interjet. Véase tabla C.17. 
 
Por último, en cuanto a carga transportada internacionalmente, la repartición de 
las cuotas de mercado es algo análoga a las cuotas en el caso de transporte 
internacional de pasajeros siendo un mercado poco o nada monopolizado con 
Aeroméxico al frente con una cuota de mercado no muy elevada. Ver tabla 
C.18. 
 
Perú 
 
En el caso peruano, el transporte nacional de pasajeros se encuentra 
monopolizado por LAN Perú puesto que tiene el 57,62% de la cuota de 
mercado. A mucha distancia le sigue Peruvian Air Line con el 14,29%. Ver tabla 
C.19. 
 
Como se puede observar en la tabla anterior, LAN Perú sigue siendo la 
compañía líder del sector, pero su capacidad dominante decrece notablemente 
(28,94% de la cuota de mercado ahora). El mercado está mucho más 
diversificado que en el caso anterior puesto que las compañías que abarcan 
menos del 3% de la cuota de mercado por separado suman más del 35% del 
total. Obsérvese tabla C.20. 
 
Por lo que hace referencia a transporte nacional de carga, de acuerdo con los 
datos obtenidos de la tabla C.21., LAN Perú obtiene casi la misma cuota de 
mercado (54,96%) que en el caso donde se considera el transporte nacional de 
pasajeros. Sus competidores están claramente un paso por detrás con 
Aercaribe Perú siendo la segunda compañía líder, pero con un 13,99% del 
total. 
 
Para acabar, por lo que a transporte internacional de carga respecta, LAN Perú 
es la aerolínea dominante (ver tabla C.22.), aunque con un margen mucho más 
reducido que en el caso nacional. El mercado está pues, menos monopolizado. 
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Tabla C.1. Cuotas de mercado argentinas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Aerolíneas Argentinas 6.350.000 49,09 
Austral 3.294.000 25,47 
LATAM Airlines Group 2.629.000 20,32 
Andes 645.000 4,99 
Avianca 17.000 0,13 
Total 12.935.000 100,00 
 
 
Tabla C.2. Cuotas de mercado argentinas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Group 4.181.000 28,35 
Aerolíneas Argentinas 3.634.000 24,64 
Gol 1.132.000 7,67 
American Airlines 759.000 5,15 
Iberia 501.000 3,40 
COPA 486.000 3,29 
Avianca 446.000 3,02 
Otras 3.611.000 24,48 
Total 14.750.000 100,00 
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Tabla C.3. Cuotas de mercado brasileñas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Gol 30.418.577 33,82 
LATAM Airlines Brasil 28.090.818 31,23 
Azul 20.681.988 22,99 
Avianca 10.647.510 11,84 
Otras 103.217 0,11 
Total 89.942.110 100,00 
 
 
Tabla C.4. Cuotas de mercado brasileñas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Brasil 5.457.357 25,08 
Gol 1.889.295 8,68 
Transportes Aéreos 
Portugal 
1.599.461 7,35 
American Airlines 1.392.439 6,40 
COPA 1.052.262 4,84 
Aerolíneas Argentinas 878.168 4,04 
Azul 794.658 3,65 
Delta Airlines 692.329 3,18 
United Air Lines 668.257 3,07 
Otras 7.336.273 33,71 
Total 21.760.499 100,00 
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Tabla C.5. Cuotas de mercado brasileñas. Transporte CARGO NAC 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Brasil 117.743.232 33,59 
Gol 97.903.391 27,93 
Avianca 54.373.088 15,51 
Azul 40.447.307 11,54 
ABSA 39.304.225 11,21 
Otras 715.511 0,20 
Total 350.486.754 100,00 
 
 
Tabla C.6. Cuotas de mercado brasileñas. Transporte CARGO INTER 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Brasil 115.701.991 14,49 
ABSA 73.891.042 9,25 
Atlas Air 58.306.029 7,30 
American Airlines 48.308.940 6,05 
Cargolux 46.464.152 5,82 
Transportes aéreos 
Portugal 
39.554.795 4,95 
United Parcel Service 
CO. 
29.070.342 3,64 
LAN Cargo 26.455.482 3,31 
Otras 360.665.602 45,17 
Total 798.418.375 100,00 
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Tabla C.7. Cuotas de mercado chilenas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM AIRLINES 
CHILE 
4.887.021 42,1 
SKY AIRLINE 3.131.435 27,0 
LATAM AIRLINES 
GROUP 
2.989.300 25,8 
Otras 589.872 5,1 
Total 11.597.628 100,0 
 
 
Tabla C.8. Cuotas de mercado chilenas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Group 4.545.385 42,41 
LATAM Airlines Brasil 1.005.718 9,38 
Sky Airline 685.883 6,40 
Aerolíneas Argentinas 523.372 4,88 
COPA Colombia 501.488 4,68 
LATAM Airlines Perú 384.804 3,59 
Otras 3.071.814 28,66 
Total 10.718.464 100,00 
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Tabla C.9. Cuotas de mercado chilenas. Transporte CARGO NAC 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Group 14.367.641 46,12 
LATAM Airlines Chile 11.604.301 37,25 
Sky Airline 5.111.191 16,41 
Otras 67.251 0,22 
Total 31.150.384 100,00 
 
 
Tabla C.10. Cuotas de mercado chilenas. Transporte CARGO INTER 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Airlines Group 107.757.281 32,86 
Atlas Air Inc. 51.107.191 15,59 
LATAM Cargo 23.203.103 7,08 
American Airlines 17.501.580 5,34 
LATAM Cargo Brasil 15.257.581 4,65 
Sky Lease Cargo 12.062.304 3,68 
Otras 101.028.972 30,81 
Total 327.918.012 100,00 
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Tabla C.11. Cuotas de mercado colombianas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Avianca 12.643.114 54,16 
LATAM Colombia 4.487.324 19,22 
Viva Colombia 3.166.107 13,56 
Satena 1.039.512 4,45 
EasyFly 989.176 4,24 
Otras 1.018.757 4,36 
Total 23.343.990 100,00 
 
 
Tabla C.12. Cuotas de mercado colombianas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Avianca 3.559.897 29,00 
COPA 1.746.968 14,23 
Aerogal 886.251 7,22 
American Airlines 625.556 5,10 
Jetblue 368.970 3,01 
Otras 5.089.081 41,45 
Total 12.276.723 100,00 
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Tabla C.13. Cuotas de mercado colombianas. Transporte CARGO NAC 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
Avianca 73.315.003 41,39 
Aerosucre 29.099.391 16,43 
LAN Colombia 21.823.748 12,32 
LAS 17.569.295 9,92 
Aer Caribe 13.058.607 7,37 
Otras 22.252.726 12,56 
Total 177.118.770 100,00 
 
 
Tabla C.14. Cuotas de mercado colombianas. Transporte CARGO INTER 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
Tampa 150.418.294 23,18 
Avianca 69.149.353 10,66 
Atlas Air 60.022.984 9,25 
UPS 56.175.165 8,66 
Sky Lease 39.621.540 6,11 
Kelowna Flightcrft Air 
Charter Ltd. 
22.649.193 3,49 
Linea A. Carguera de 
Col 
21.295.722 3,28 
Otras 229.597.654 35,38 
Total 648.929.905 100,00 
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Tabla C.15. Cuotas de mercado mexicanas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Volaris 12.433.268 27,49 
Interjet 9.603.845 21,24 
Aeroméxico Connect 7.731.830 17,10 
Vivaaerobus 7.652.281 16,92 
Aeroméxico 5.403.401 11,95 
Otras 2.396.164 5,30 
Total 45.220.789 100,00 
 
 
Tabla C.16. Cuotas de mercado mexicanas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
Aeroméxico 6.330.566 14,25 
American Airlines 5.146.005 11,58 
United Airlines 4.682.527 10,54 
Delta Airlines 3.351.668 7,55 
Volaris 3.015.036 6,79 
Interjet 2.773.932 6,24 
Southwest Airlines 2.090.408 4,71 
Alaska Airlines 1.811.163 4,08 
Otras 15.218.410 34,26 
Total 44.419.715 100,00 
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Tabla C.17. Cuotas de mercado mexicanas. Transporte CARGO NAC 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
Estafeta 24.230.328 21,58 
Aeroméxico 21.040.067 18,74 
Aeroméxico Connect 16.654.812 14,83 
Interjet 16.341.155 14,55 
Volaris 15.432.419 13,74 
Mas Air 11.512.086 10,25 
Aerounión 6.021.101 5,36 
Otras 1.055.640 0,94 
Total 112.287.609 100,00 
 
 
Tabla C.18. Cuotas de mercado mexicanas. Transporte CARGO INTER 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
Aeroméxico 71.177.579 11,34 
Aerounión 70.225.921 11,19 
FEDEX 65.076.529 10,37 
Mas Air 48.204.032 7,68 
UPS 36.390.799 5,80 
Cathay Pacific Airways 
Limited 
32.868.023 5,24 
Cargolux Airlines 30.169.144 4,81 
Lufthansa Carga AG 24.378.151 3,88 
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Qatar Airlines 24.143.106 3,85 
Abx 22.852.115 3,64 
Air France 21.987.708 3,50 
Emirates Arabes 19.980.416 3,18 
Altas Air 19.532.193 3,11 
Otras 140.801.689 22,43 
Total 627.787.406 100,00 
 
 
 
Tabla C.19. Cuotas de mercado peruanas. Transporte PAX NAC 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM Perú 6.746.867 57,62 
Peruvian Air Line 1.673.558 14,29 
TACA Perú 1.301.109 11,11 
LC Perú S.A.C. 1.136.986 9,71 
Viva Airlines Perú 375.381 3,21 
Otras 474.397 4,05 
Total 11.708.298 100,00 
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Tabla C.20. Cuotas de mercado peruanas. Transporte PAX INTER 
 
Aerolínea Pax transportados Cuota de mercado (%) 
LATAM Perú 3.170.549 28,94 
TACA Perú 1.690.784 15,43 
LAN Airlines 950.080 8,67 
COPA 505.852 4,62 
American Airlines 366.420 3,34 
Avianca 342.970 3,31 
Otras 3.927.867 35,86 
Total 10.954.522 100,00 
 
 
Tabla C.21. Cuotas de mercado peruanas. Transporte CARGO NAC 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Perú 17.817.090 54,96 
Aercaribe Perú 4.536.892 13,99 
Peruvian Air Line 4.404.415 13,59 
TACA Perú 2.649.258 8,17 
Star Perú 1.037.894 3,20 
Otras 1.975.028 6,09 
Total 32.420.577 100,00 
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Tabla C.22. Cuotas de mercado peruanas. Transporte CARGO INTER 
 
Aerolínea Carga transportada (kg) Cuota de mercado (%) 
LATAM Perú 48.860.473 17,36 
TACA perú 30.887.908 10,97 
LAN Airlines 29.188.594 10,37 
ATLAS Air Inc. 23.227.727 8,25 
Sky Lease 18.596.515 6,61 
ABX Air Inc. 14.869.569 5,28 
TAMPA 11.579.011 4,11 
KLM 11.543.422 4,10 
Iberia 9.610.744 3,41 
TAM Linhas Aereas 8.527.263 3,03 
Otras 74.629.812 26,51 
Total 281.521.038 100,00 
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ANEXO D 
 
Procedimiento 
 
Para esta investigación, se ha estudiado la evolución del transporte aéreo de 
pasajeros y mercancías tanto a nivel nacional como internacional durante la 
última década. Esto para cada uno de los 6 países en cuestión. Los resultados 
que se muestran seguidamente, se presentan en forma de gráfico donde se 
aprecia la cantidad anual de pasajeros/carga transportada y la tasa de 
variación (índice de crecimiento) respecto al año anterior.   
 
Resultados 
 
Argentina 
 
De las figuras D.1. y D.2. se puede observar que el transporte aéreo de 
pasajeros nacional ha experimentado un crecimiento mayor que el transporte 
internacional. Mientras que los pasajeros a nivel nacional han aumentado más 
del doble, el aumento de pasajeros a nivel internacional ha aumentado un 60%. 
 
Por otro parte, de las figuras D.3. y D.4. se obtiene que la carga nacional ha 
sufrido una caída significativa durante los últimos 10 años mientras que el 
transporte de mercancías internacional se ha mantenido prácticamente 
constante a lo largo del período de tiempo. 
 
Brasil 
 
Tanto el transporte de pasajeros nacional como internacional creció durante la 
primera mitad de la década mientas que durante la otra mitad el tráfico de 
pasajeros en ambos casos se ha mantenido prácticamente constante. Ver 
figuras D.5. y D.6. 
 
Por lo que respecta al transporte de carga nacional, este se ha mantenido 
constante a lo largo del período con ligeras fluctuaciones, sin embargo, el 
transporte internacional, pese a sufrir un decrecimiento importante al inicio de 
la década, después se ha recuperado dejando un notable crecimiento global. 
Ver figuras D.7. y D.8. 
 
Chile 
 
En chile tanto el transporte de pasajeros nacional como internacional ha 
incrementado de manera notoria durante toda la década. Especialmente el 
transporte internacional ha crecido de forma máxima durante los años más 
recientes. Observar figuras D.9. y D.10. 
 
Por lo que respecta al tráfico de carga, tal y como se muestra en las figuras 
D.11. y D.12., este se ha mantenido casi constante en ambos casos mostrando 
solo un ligero aumento globalmente. 
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Colombia 
 
El transporte de pasajeros en Colombia ha aumentado significativamente 
durante el período de estudio, aunque el ritmo de crecimiento de los últimos 
años se ha frenado en ambos casos. Véase figuras D.13. y D.14. 
 
Por lo que respecta a carga, esta ha experimentado un ligero crecimiento a lo 
largo de los años con ligeras fluctuaciones en el proceso de crecimiento. Ver 
figuras D.15. y D.16. 
 
México 
 
De las figuras D.17. y D.18., se concluye que el transporte de pasajeros en 
México ha experimentado un crecimiento pronunciado a lo largo de la década 
de estudio, sin embargo, es en estos últimos años, el tráfico de pasajeros ha 
notado el mayor crecimiento tanto el caso nacional como internacional. 
 
Luego, por lo que al transporte de carga respecta, este se ha mantenido 
durante los últimos 10 años por lo que respecta a tráfico nacional. Por lo que 
hace referencia a tráfico internacional, este ha aumentado especialmente en 
los 2 últimos años. Ver figuras D.19 y D.20. 
 
Perú 
 
Tal y como muestran las figuras D.21. y D.22., el transporte aéreo de pasajeros 
en Perú ha aumentado de manera sostenida durante los 10 años estudiado en 
ambos casos. 
 
Por último, en cuanto a la carga transportada esta ha experimentado 
fluctuaciones en ambos casos, aunque ambos registran un ligero crecimiento 
global. Véase figuras D.23. y D.24. 
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Figura D.1. Evolución del transporte nacional de pasajeros en Argentina 
 
 
 
 
 
Figura D.2. Evolución transporte internacional de pasajeros en Argentina 
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Figura D.3. Evolución del transporte nacional de carga en Argentina 
 
 
 
 
Figura D.4. Evolución del transporte internacional de carga en Argentina 
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Figura D.5. Evolución del transporte nacional de pasajeros en Brasil 
 
 
 
 
Figura D.6. Evolución del transporte internacional de pasajeros en Brasil 
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Figura D.7. Evolución del transporte nacional de carga en Brasil 
 
 
 
 
Figura D.8. Evolución del transporte internacional de carga en Brasil 
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Figura D.9. Evolución del transporte nacional de pasajeros en Chile 
 
 
 
 
Figura D.10. Evolución del transporte internacional de pasajeros en Chile 
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Figura D.11. Evolución del transporte nacional de carga en Chile 
 
 
 
 
Figura D.12. Evolución del transporte internacional de carga en Chile 
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Figura D.13. Evolución del transporte nacional de pasajeros en Colombia 
 
 
 
 
Figura D.14. Evolución transporte internacional de pasajeros en Colombia 
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Figura D.15. Evolución del transporte nacional de carga en Colombia 
 
 
 
 
Figura D.16. Evolución del transporte internacional de carga en Colombia 
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Figura D.17. Evolución del transporte nacional de pasajeros en México 
 
 
 
 
Figura D.18. Evolución del transporte internacional de pasajeros en México 
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Figura D.19. Evolución del transporte nacional de carga en México 
 
 
 
 
Figura D.20. Evolución del transporte internacional de carga en México 
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Figura D.21. Evolución del transporte nacional de pasajeros en Perú 
 
 
 
 
Figura D.22. Evolución del transporte internacional de pasajeros en Perú 
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Figura D.23. Evolución del transporte nacional de carga en Perú 
 
 
 
 
Figura D.24. Evolución del transporte internacional de carga en Perú 
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ANEXO E 
 
Para que una encuesta sea fiable, se debe tener en cuenta un tamaño de 
muestra acorde a la población que se pretende estudiar. 
 
En este caso, se quiere estudiar la población de Latinoamérica formada por 
una población de 626.000.000 habitantes aproximadamente [11]. 
 
Para más precisión, se ha considerado correcto descartar todas aquellas 
personas que no estén en disposición de comprar billetes de avión a través de 
una web, supuestamente, todas aquellas personas comprendidas entre 0 y 14 
años de edad y mayores de 65 años. 
 
Se han recabado datos demográficos sobre los países con más población de 
Latinoamérica y se ha calculado que porcentaje de población se encuentra 
entre los 15 y 64 años de edad haciendo una media ponderada del porcentaje 
de personas en este rango por la población de cada país dándonos un 
resultado de 63,6% del total de la población lo que corresponde a algo menos 
de 400 millones (398.136.000) de habitantes. 
 
De este modo, para poblaciones finitas, se puede calcular el tamaño de la 
muestra necesaria como [12]: 
 
 
 
 
 
Dónde: 
 
N = tamaño de la población. 
 
e = límite aceptable del error muestral (entre 1% y 9%).  
 
p = proporción de la población que posee la característica que se pretende 
estudiar (0,5 si no se conoce a priori). 
 
q = 1 - p 
 
Z = constante que depende del nivel de confianza que se desee 
correspondiente a una distribución de Gauss. 
 
Sin embargo, al tratarse de una población sumamente grande, si se considera 
que el término   es negligible en comparación con el término  
entonces, puesto que al N>>1 → N-1 ≈ N y nos queda la fórmula siguiente 
(para poblaciones infinitas): 
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Para la elección de estas variables se ha considerado una solución intermedia 
entre que los resultados de la investigación sean fiables y la muestra a 
encuestar no sea inmensa. Por eso se han escogido los siguientes valores: 
 
Z= 1,96 → corresponde a un nivel de confianza del 95%. 
 
p = q = 0,5 puesto que no conocemos que porción de la población contiene las 
características a estudiar. 
 
e = 0,03 → corresponde a un error muestral límite del 3%. 
 
Con todo esto nos da que la muestra a encuestar debería ser de 1.068.   
 
Seguidamente se presentan los resultados de la encuesta para cada país. 
 
Argentina 
 
Por lo que respecta al caso argentino, de las figuras E.1., E.2. y E.3. se puede 
obtener que 3 países componen la mayoría de destinos favoritos. El transporte 
más usado es el aéreo con un 65% del total. En cuanto a la frecuencia de viaje 
al exterior, la mayoría viaja una vez al año o menos (85%).  
 
Brasil 
 
Dado que el sondeo había estado diseñado en castellano, en este estudio no 
se ha tomado en consideración la población brasileña. 
 
Chile 
 
Los destinos preferidos de los chilenos son muy variados, pero Argentina, Perú, 
México y Colombia son predominantes. En cuanto a el medio de transporte 
usado, este vuelve a ser el avión con un 70% del total. Por último, la frecuencia 
de viaje mayoritaria es una vez al año, aunque las opciones con mayor 
frecuencia de viaje suben en porcentaje respecto al caso argentino. Ver figuras 
E.4., E.5. y E.6. 
 
Colombia 
 
En cuanto a Colombia, tal y como en Argentina, el país de destino preferido es 
Brasil, aunque está vez Perú está en segundo lugar seguido de Chile. El medio 
de transporte más empleado es el avión, aunque aumenta el porcentaje de 
combinados (2 tipos de vehículos) que sube hasta el 26%. En media, la 
frecuencia anual de viaje de los habitantes de Colombia vuelve a ser de una 
vez al año. Véase figuras E.7., E.8. y E.9. 
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México 
 
Por lo que al caso de México respecta, tal y como se muestra en las figuras 
E.10., E.11. y E.12., los destinos preferidos de los mexicanos están muy 
dispersos. Solo sobresalen Colombia con un 25% y otros destinos en 
Latinoamérica con un 19% del total. En cuanto al medio de transporte más 
utilizado, las aeronaves vuelven a ser mayoritarias con casi el 70% del total y 
en cuanto a la frecuencia de viaje, la opción “una vez al año” sigue siendo la 
más frecuente con un 71%, siguiendo la tendencia de todos los países hasta 
ahora. 
 
Perú 
 
Por último, en el caso peruano se puede concluir de las figuras E.13., E.14. y 
E.15., que el destino preferido es Brasil seguido de cerca por Colombia. Chile y 
México son los siguientes, aunque están claramente por detrás. El transporte 
más usado es el avión de nuevo, pero con un porcentaje menor que en casos 
anteriores. Finalmente, en cuanto a la frecuencia de viaje, los peruanos viajan 
una vez al año o menos en un 90% de los casos. 
 
A continuación, se muestran las gráficas para cada país en el orden en que 
aparecen las preguntas en el documento principal.  
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Figura E.1. Destinos preferidos de los argentinos 
 
 
 
Figura E.2. Trasportes usados por los argentinos 
 
Figura E.3. Frecuencia de viaje exterior de los argentinos 
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Figura E.4. Destinos preferidos de los chilenos 
 
 
Figura E.5. Transportes usados por los chilenos 
 
 
 
Figura E.6. Frecuencia de viaje exterior de los chilenos 
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Figura E.7. Destinos preferidos de los colombianos 
 
 
Figura E.8. Transportes usados por los colombianos 
 
 
 
Figura E.9. Frecuencia de viaje exterior de los colombianos 
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Figura E.10. Destinos preferidos de los mexicanos 
 
 
Figura E.11. Transportes usados por los mexicanos 
 
 
 
Figura E.12. Frecuencia de viaje exterior de los mexicanos 
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Figura E.13. Destinos preferidos de los peruanos 
 
 
Figura E.14. Transportes usados por los peruanos 
 
 
 
Figura E.15. Frecuencia de viajes exterior de los peruanos 
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ANEXO F 
 
En este anexo, se procede a exponer el detalle de los costes globales de 
marketing de forma mensual. 
 
Año 1 
 
 
 
 
Figura F.1. Detalle de costes de marketing del primer año 
 
 
Año 2 
 
 
 
 
Figura F.2. Detalle de costes de marketing del segundo año 
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Año 3 
 
 
 
 
Figura F.3. Detalle de costes de marketing del tercer año 
 
 
Año 4 
 
 
 
 
Figura F.4. Detalle de costes de marketing del cuarto año 
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Año 5 
 
 
 
 
Figura F.5. Detalle de costes de marketing del quinto año 
 
 
Notar que además se debería hacer una inversión anual en la página web we 
de la empresa, esta inversión estaría formada por una inversión inicial que 
sería elevada para posicionar-nos (10.000 US$) y luego esta requeriría un 
mantenimiento constante para no perder la posición (500 US$).  
